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Trabajo de Investigación de Psicología Industrial, específicamente Clima y Desempeño Laboral. El 
objetivo fundamental es determinar si el clima laboral afecta directamente en el desempeño de los 
trabajadores de la Coordinación General Administrativo, del Talento Humano y Financiero del 
MAGAP. La hipótesis plantea que clima laboral influye directamente en el desempeño de los 
servidores públicos. El fundamento teórico: Es el medio interno y la atmósfera de una 
organización. Factores como la tecnología, las políticas, reglamentos, los estilos de liderazgo, las 
etapas de vida del negocio, entre otro, son influyentes. Investigación correlacional, no 
experimental. La conclusión general dice que de acuerdo a los resultados obtenidos,  existe una 
relación entre el clima laborar con el desempeño, de los  Servidores Públicos y funcionarios de la 
Coordinación General Administrativa, Financiera del MAGAP. Con la recomendación que 
inmiscuirse en todos los talleres, planes de mejora, charlas, capacitaciones,  que debe ser 
periódicamente  enfocado al  clima laboral para estimular positivamente el desempeño. 
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B. INFORME FINAL DE TRABAJO DE TITULACION 
DESCRIPCIÓN DEL PROBLEMA 
Los impactos que va a generar el tema propuesto en el interior del Ministerio de Agricultura, 
Ganadería, Acuacultura y Pesca, es disminuir o eliminar los conflictos que son provocados por un 
clima laboral inadecuado, para lo cual se aplicará estrategias que involucre una mejora en la 
comunicación, las relaciones entre compañeros, trabajo en equipo, una mayor productividad en 
cada departamento, satisfacción personal y laboral de los trabajadores y que exista capacitación e 
innovación tecnológica hacia los trabajadores. 
Preguntas 
 ¿Cómo afecta clima laboral afecta el desempeño de los trabajadores? 
 ¿Cómo determinar si el clima laboral afecta directamente el desempeño de los 
trabajadores? 




Determinar si el clima laboral afecta directamente en el desempeño de los Funcionarios y 
Servidores Públicos de la Coordinación General Administrativo, del Talento Humano y 
Financiero del MAGAP. 
Específicos 
 Determinar cuáles son los factores negativos del clima laboral. 
 Evaluar el clima laboral de los Servidores públicos en la institución.  
 Establecer la relación entre el clima laboral y el desempeño laboral  de los 
trabajadores. 
Justificación 
El MAGAP como entidad del estado es una organización, en las cuales laboran personas que 
desempeñan diferentes tareas de manera coordinada para contribuir al cumplimiento de la misión 
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de la entidad, para la cual cuenta con directivos cuyas funciones son las de planeación, dirección y 
control de resultados. 
Las razones por la cual se va a realizar la presente investigación, es para disminuir los conflictos 
existentes en el personal, mejorando el clima laboral, lo cual permite a la institución una mayor 
productividad en las tareas de cada trabajador, cumpliendo con los objetivos y la misión que 
plantea la institución, lo cual beneficia tanto a la institución y trabajadores, y que se sientan 
reconocidos por las tareas que realizan día a día en cada puesto de trabajo del MAGAP.    
Existen diversos factores por los cuales existe, un mayor índice de conflictos existentes en los 
diferentes departamentos del MAGAP; lo cual mi proyección es eliminar o disminuir los conflictos 
en los trabajadores, mediante un plan estratégico.    
Los favorecidos vamos hacer todos lo que conforman el MAGAP, para lo cual es necesario realizar 
un plan estratégico que indique como los trabajadores se sienten es su puesto de trabajo, que les 

















CAPITULO I  
CLIMA LABORAL 
1.1. Concepto y definición del clima laboral 
En este capítulo se ofrece un acercamiento al concepto de Clima Organizacional mediante el 
análisis de su surgimiento y la comparación de definiciones encontradas en diversas fuentes 
bibliográficas. Se detallan los beneficios del Clima organizacional favorable así como los perjuicios 
que pueden ocasionar sus efectos negativos en el desempeño de las organizaciones. 
La comprensión del fenómeno organizacional es una necesidad de todos los profesionales que 
tienen alguna responsabilidad en el manejo de personas y recursos en una sociedad moderna donde 
el avance acelerado de la ciencia y la técnica la obliga a competir dentro de un mercado cuya 
dinámica está pautada fundamentalmente por el desarrollo. 
Es necesario señalar que el recurso humano nunca dejara de ser imprescindible, la cantidad de 
personas obedecerá, sustancialmente, a las características, montos de inversión, productos o 
servicio que oferten y sean su razón de existir. 
Un buen ambiente de trabajo ayuda a aumentar el rendimiento del personal y por ende de la 
empresa; influyendo positivamente en el comportamiento de los trabajadores logrando así la 
identificación e integración del individuo a la estructura organizacional. 
El concepto de clima laboral es un constructo que precisa ser clarificado, ya que constituye uno de 
los más confusos en la Psicología de las organizaciones. La importancia del clima consiste en que 
es una realidad psicosocial, que se convierte en un fenómeno contextual de influencia, 
configurándose como una variable moduladora entre las estructuras y procesos de la organización y 
los comportamientos individuales. El clima es una realidad imprescindible en el mundo de la 
empresa, que surge de las relaciones existentes entre los diversos subsistemas y que constituye un 
enlace entre individuo y ambiente. 
En las empresas se habla de clima cuando se hace referencia a las cualidades, propiedades 
normalmente permanentes de un entorno laboral, siendo percibidas y evidenciada por los miembros 
de una organización y que ejercen influencia sobre su comportamiento en el trabajo. Se establece 




El tejido empresarial moderno tiene claro que el activo más importante de cualquier compañía es su 
factor humano. Parece claro también que el hombre que trabaja ha dejado de ser una máquina 
generadora de dinero. Partiendo de estas premisas, los directivos deberán cuidar y potenciar al 
máximo este activo, implantando en la compañía un clima laboral propicio para los empleados. 
En definitiva el clima laboral comprende diferentes  percepciones  que tienen los trabajadores hacia 
el entorno de su organización, que pueden afectar en diferentes formas como por ejemplo en su 
desempeño, satisfacción, salud, etc. 
1.2. Definiciones del Clima Laboral. 
Cuando se estudia el clima laboral u organizacional, se aprecia que no existe una unificación 
teórica sobre su conceptualización, los cuales se exponen a continuación: 
 “Conjunto de características objetivas de la organización, perdurables y fácilmente 
medibles, que distinguen una entidad laboral de otra. Son unos estilos de dirección, unas 
normas y medio ambiente fisiológico, unas finalidades y unos procesos de 
contraprestación. Aunque en su medida se hace intervenir la percepción individual, lo 
fundamental son unos índices de dichas características.”(Forehand y Glimer, 1964) 
 El clima organizacional es el medio interno y la atmósfera de una organización. Factores 
como la tecnología, las políticas, reglamentos, los estilos de liderazgo, la etapa de la vida 
del negocio, entre otros, son influyentes. El clima organizacional puede presentar diferentes 
características dependiendo de cómo se sientan los miembros de una organización. Genera 
ciertas dinámicas en los miembros como es la motivación, la satisfacción en el cargo, 
ausentismo y productividad. Chiavenato (1990). 
 El clima es una suma de percepciones es descriptivo y no evaluativo. Su nivel de 
descripción se refiere a la organización y las percepciones pueden influir en la conducta. 
Silva (1992) 
 El clima representa las percepciones que el individuo tiene de la organización para la cual 
trabaja y la opinión que se haya formado en ella en términos de estructura, recompensa, 
consideración, apoyo y apertura. En el clima organizacional existen básicamente dos 
puntos de vista: por un aparte, un enfoque estructural, que considera factores 
organizacionales puramente objetivos, como es el caso de la estructura, las políticas y las 
reglas; por otro lado, está un enfoque subjetivo que toma en consideración factores mucho 
más difíciles de medir como la cordialidad y el apoyo que se reciben para el desempeño de 
una función dentro de una empresa. Dessler (1994). 
 “Conjunto de percepciones globales (constructo personal y psicológico) que el individuo 
tiene de la organización, reflejo de la interacción entre ambos; lo importante es cómo 
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percibe un sujeto su entorno sin tener en cuenta cómo lo percibe otro; por tanto, es más una 
dimensión del individuo que de la organización”. (Nicolás Seisdedos, 1996) 
 Gonçalves (2000) quien señala que la percepción del trabajador involucra la estructura y 
procesos que ocurren en un medio laboral; para comprender el concepto de clima laboral el 
autor destaca los siguientes elementos: el clima se refiere a las características del medio 
ambiente de trabajo; estas características son percibidas directa o indirectamente por los 
trabajadores que se desempeñan en ese medio ambiente.  
 El clima organizacional se refiere al ambiente interno existente entre los miembros de la 
organización, está estrechamente ligado al grado de motivación de los empleados e indica 
de manera específica las propiedades motivacionales del ambiente organizacional, es decir, 
aquellos aspectos de la organización que desencadenan diversos tipos de motivación entre 
los miembros. (Chiavenato, Administración de Recursos Humanos, 2002, pág. 86) 
 Es un elemento dinámico que construyen los grupos en las organizaciones y en el que se 
mantiene un equilibrio entre los aspectos objetivos (externos al sujeto) y los aspectos 
subjetivos (dimensión psicológica). Este proceso se describe y construye a partir de las 
percepciones que elaboran los sujetos al interactuar en el contexto laboral. Vega y Cols. 
(2006). 
 De todos los conceptos de clima organizacional se consideró el, concepto de Palma, S. 
(2004), quien define el término clima organizacional como "... La percepción del trabajador 
con respecto a su ambiente laboral y en función de aspectos vinculados como posibilidades 
de realización personal, involucramiento con la tarea asignada, supervisión que recibe, 
acceso a la información relacionada con su trabajo en coordinación con sus demás 
compañeros y condiciones laborales que facilitan su tarea." 
 Es el ambiente donde se reflejan las facilidades o dificultades que encuentra la persona para 
aumentar o disminuir su desempeño, o para encontrar su punto de equilibrio. Es decir, la 
percepción que tienen las personas, de cuáles son las dificultades que existen en una 
organización y la influencia que sobre estos ejercen las estructuras organizativas, factores 
internos o externos del proceso de trabajo actuando como facilitadores o entorpecedores del 
logro de la calidad de los objetivos de la organización. 
1.3. Importancia del clima laboral 
Los estudios del clima laboral u organizacional, permite conocer, en forma científica y sistemática, 
las opiniones de las personas acerca de su entorno laboral y condiciones de trabajo, con el fin de 
elaborar planes que permitan superar de manera priorizada los factores negativos que se detecten y 
que afectan el compromiso y la productividad del potencial humano. 
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El estudio del clima organizacional es un proceso sumamente complejo a raíz de la dinámica de la 
organización, del entorno y de los factores humanos. Un estudio de clima laboral tiene entre sus 
objetivos obtener información que nos proporcione una perspectiva clara del mundo interno de la 
organización como son: 
 Obtener información sobre las reacciones, disposiciones y valoraciones de los miembros 
en relación con las diversas variables que intervienen en organización (supervisión, 
metodología, estructura, etc.). 
 Poder disponer de información sobre las condiciones laborales. 
 Incentivar la participación en las diversas actividades del sistema. 
 Potenciar los mecanismos de comunicación y de relación.  
 Obtener una visión integradora de la organización. 
De modo que, la valoración del clima es vital para la organización porque supone una gestión 
activa que posibilita:  
 Prevención de planes ante los cambios y las dificultades.  
 Permite la planificación y desarrollo de actuaciones que faciliten el desarrollo de la 
organización.  
 Determina procesos de resolución de problemas.  
 Permite una gestión adecuada de los miembros con relación a la satisfacción de las 
necesidades y expectativas.  
 El estudio de clima laboral realizado de forma adecuada y participativa junto con el 
análisis de otros marcadores de gestión (satisfacción, eficacia, productividad, etc.) se 
estructura como una herramienta importante para el desarrollo de la organización. 
1.4. Características del Clima Organizacional 
 El Clima se refiere a las características del medio ambiente de trabajo. 
 Tiene un fuerte impacto sobre los comportamientos de los miembros de la organización. 
 Estas características son percibidas directa o indirectamente por los trabajadores que se 
desempeñan en ese medio ambiente. 
 El Clima es una variable interviniente que media entre los factores del sistema 
organizacional y el comportamiento individual. 
 El Clima tiene repercusiones en el comportamiento laboral. 
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 Estas características de la organización son relativamente permanentes en el tiempo, se 
diferencian de una organización a otra y de una sección a otra dentro de una misma 
empresa. 
 El Clima, junto con las estructuras y características organizacionales y los individuos 
que la componen, forman un sistema interdependiente altamente dinámico. 
1.5. Enfoques del clima organizacional 
 Como un factor organizacional puramente objetivo o estructural. 
 Desde un punto de vista puramente subjetivo. 
 Desde un enfoque de síntesis o esquema integrador. 
a) El factor organizacional puramente objetivo determina el clima desde un enfoque estructural, 
se distinguen dos investigadores Forehand y Gilmer, los que definen el clima organizacional 
como "el conjunto de características permanentes que describen una organización, la 
distinguen de otra e influye en el comportamiento de las personas que la forman”. 
b) El enfoque subjetivo, está representado por Halpin y Croftsque definieron el clima como "la 
opinión que el trabajador se forma de la organización", tiene que ver con la opinión de los 
involucrados en la organización. Los autores que se categorizan en este enfoque afirman que 
una aspecto importante en cuanto a la percepción del ambiente interno de la organización es la 
percepción que el participante tiene sobre si sus necesidades sociales se están satisfaciendo y 
si está gozando del sentimiento de la labor cumplida. 
c) En el caso del enfoque de síntesis, es el más reciente sobre la descripción del término desde el 
punto de vista estructural y subjetivo, los representantes de este enfoque son Litwin y Stringer, 
para ellos el clima es "el efecto subjetivo percibido del sistema, que forman el estilo informal 
de los administradores y de otros factores ambientales importantes sobre las actividades, las 
creencias, los valores y la motivación de las personas que trabajan en una organización dada". 
1.6. Medición del clima laboral 
Una vez definidos los objetivos del estudio se diseñan y/o se escogen los instrumentos de detección 
de Clima Laboral teniendo en cuenta la necesidad de recoger información tanto cualitativa como 
cuantitativa. La mayoría de los autores concuerdan que para realizar  un estudio sobre el clima 
organizacional es recomendable utilizar la técnica de Litwin y Stringe, ya que al hablar de 
percepciones  se hace posible una medición a través de cuestionarios. 
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Según  García y bedoya, dentro de una organización existen tres estrategias que permite medir el 
clima organizacional. 
 La primera es observar el comportamiento y el desarrollo de sus trabajadores,  
 La segunda, es hacer entrevistas directas a los trabajadores 
 La tercera y la más utilizada es realizar una encuesta a todos los trabajadores. 
Por su parte Brunet, expresa que el instrumento de medida para la evaluación del clima, es el 
cuestionario escrito. Este tipo de instrumento presenta a lo cuestionado preguntas que describen 
hechos particulares de la organización, sobre las cuales deben indicar hasta qué punto están de 
acuerdo o no con esta descripción. 
En las empresas, recursos humanos son claves para el éxito organizacional, pero éste no debe 
presentar frustraciones ni otro tipo de inconvenientes para que realmente su operatividad sea 
efectiva. Lo relevante del caso es la confidencialidad de la misma, es decir que se tiene que 
garantizar al empleado que sus respuestas serán confidenciales y que no pueden tener vinculación 
con su identidad, fundamentalmente por el temor a sufrir consecuencias por parte de los superiores 
en caso de conocerse quien fue el que las respondió.  
- Cuestionario de Litwin y Stringer 
Existen otros cuestionarios como el de Litwin y Stringer (citados por Dessler, 1993) en el que se 
presentan una gama de variables organizacionales como la responsabilidad individual, la 
remuneración, el riesgo y toma de decisiones, apoyo y tolerancia al conflicto 
- Cuestionario de Pritchard y Karasick 
El cuestionario desarrollado por Pritchard y Karasick (citados por Dessler, 1993) se basa en once 
dimensiones: autonomía, conflicto y cooperación, relaciones sociales, estructura, remuneración, 
rendimiento, motivación, status, centralización de la toma de decisiones y flexibilidad de 
innovación. 
- Cuestionario de Halpin y Crofts 
El cuestionario de Halpin y Crofts (citados por Dessler, 1993) basado en ocho dimensiones, las 
cuales fueron determinadas a través de un estudio realizado en una escuela pública, de esas ocho 




1.7. Factores que interviene en el clima laboral 
Las percepciones dependen en buena medida de las actividades, interacciones y otra serie de 
experiencias que cada miembro tenga con la organización. De ahí que el Clima Laboral  refleja la 
interacción entre características personales y organizacionales 
Entre los factores necesarios a considerar en un clima organizacional, diferenciable para cada 
organización, por poseer cada empresa características distintivas, serán los siguientes, de acuerdo a 
Davis y Newstrom (1999) 
La Percepción 
Es el proceso por el que los individuos organizan e interpretan las impresiones de los sentidos para 
dar significado a su entorno. 
La motivación 
Koontz la define “...todo tipo de impulsos, deseos, necesidades, aspiraciones y fuerzas similares. 
Los gerentes motivan a sus subordinados cuando con su accionar estimulan en los empleados 
impulsos y deseos que los inducen hacia un actuar deseado...” (1991, p. 466). 
Es el impulso que conduce a una persona a elegir o ejecutar una acción entre aquellas alternativas 
que se presentan en una determinada situación. Para llegar a niveles altos de satisfacción se 
requiere de un análisis previo, las percepciones son distintas entre las personas el definir las 
expectativas individuales y vincularlas con las de la organización toma su tiempo. Estudios al 
respecto, determinan que las motivaciones observadas con mayor frecuencia en el campo laboral 
son las siguientes: 
o Motivación por logro.- Es el impulso por vencer desafíos, progresar y prosperar. Este tipo de 
motivación conduce al individuo a trazarse metas, trabajar eficientemente, alcanzar objetivos 
sobresalientes, vencer obstáculos, cumplir lo propuesto con esfuerzo, dedicación, constancia, 
y sobre todo sintiendo la satisfacción de ser útiles a los demás. 
o Motivación por competencia.- Es el impulso para elaborar un trabajo de alta calidad, quienes 
se identifican con esta motivación se esfuerzan por obtener un gran dominio de su trabajo y 
crecimiento profesional. Los individuos motivados por la competencia siempre buscan la 
excelencia debido a la satisfacción interna que obtienen de ello, al ejecutar una tarea bien 
hecha perciben una profunda satisfacción interior por su éxito. 
10 
 
o Motivación por afiliación.- Es un impulso que se dirige a la interrelación con las personas. 
Seleccionan amistades para rodearse de ellas, ya que sienten una mayor satisfacción interna 
al encontrarse y rodearse entre conocidos. 
o Motivación por autorrealización.- Es un impulso por la necesidad de autorrealización 
personal, utilizando y aprovechando plenamente su capacidad y potencial individual. Esta 
necesidad se manifiesta a través del descubrimiento del interior personal y se satisface por 
medio de su expresión y desarrollo, por lo que, es importante que las empresas permitan que 
los individuos se expresen con libertad. 
o Motivación por poder.- Es un impulso que influye en las personas y en las diferentes 
situaciones que esta afronta. Las personas motivadas por el poder tienden a mostrarse más 
dispuestas a aceptar riesgos que otros. Emplean el poder para colaborar con el desarrollo de 
las organizaciones y su éxito. Al motivarse por este patrón llegan a ser excelentes gerentes y 
sus objetivos se dirigen hacia el poder organizacional más que hacia el poder personal. 
El liderazgo 
Gibson es “... una interacción entre miembros de un grupo. Los líderes son agentes de cambio. El 
liderazgo ocurre cuando un miembro de un grupo modifica la motivación o las competencias de 
otros...” (2001, p.308). 
Es el proceso de influir dirigir e incentivar las actividades laborales de los miembros de un equipo 
para que trabajen en forma entusiasta por un objetivo en común. El verdadero líder es el alma de la 
empresa y es él, el que genera entusiasmo e influencia que motiva el rendimiento, sin necesidad de 
recurrir al poder y autoridad. Existen algunas herramientas para potenciar la capacidad de 
influenciar a un líder, de tal manera que el grupo que dirige se sienta capaz, talentoso, importante y 
apreciado. Entre ellas tenemos: escuchar, participar, modelar, valorar, expectativa, ambiente, 
recursos, confianza, y entusiasmo, todas ellas son complementarias y suplementarias siendo 
instrumentos poderosos de influencia en la relación líder grupo. Una herramienta importante dentro 
del liderazgo es la inteligencia emocional, misma que contribuye al desarrollo de la capacidad de 
liderazgo del individuo. A medida que el individuo conoce mejor sus emociones tiene un mejor 
control de su vida, de esta manera, estará en condiciones de comprender mejor a su equipo. El 
manejo inteligente de las emociones va a garantizar el éxito dentro de una organización, facilitando 





Características de un líder 
El líder está a cargo de muchas de las decisiones dentro de una organización; de ellas, depende el 
destino de la empresa y de quienes la conforman. Por ello el líder empresarial debe tener 
características que lo resguarden como una persona capaz de decidir para el bien de todos. 
 Generador de ideas de negocios. 
 Integrador de todos los elementos de la organización. 
 Guía de la organización con sentido de propósito y cumplimiento. 
 Identificarse con la organización a la que pertenece. 
 Emprender, vigilar, dirigir, controlar y motivar al grupo hacia sus objetivos comunes. 
 Debe tener carisma y capacidad de influencia sin hacer uso del poder y la autoridad, entre 
otros. 
Los estilos de dirección 
Son los diversos patrones que escogen los líderes para su influencia en los demás; su estilo y 
aptitudes deben adecuarse a las necesidades de la organización. Existen muchos tipos de líderes y 
la empresa debe contar con el adecuado, para su estudio se analizarán cinco tipos de líderes cada 
uno con sus diferentes características. 
 Estilo directivo.- Es aquel en el que el líder no requiere la opinión de los miembros del 
grupo, únicamente se limita a dar instrucciones detalladas de cómo, cuándo y dónde se 
debe llevar a cabo una determinada tarea, para luego inspeccionar su elaboración. Es un 
estilo adecuado cuando la falta de tiempo no permite explicar a detalle el proceso; si el 
líder ha creado un clima de confianza, entusiasmo, y compromiso, se podrá crear una buena 
relación de trabajo entre los miembros y él. 
 Estilo participativo.- Es aquel en donde los líderes piden a su grupo su opinión, 
información, recomendaciones y sugerencias, pero es el líder quien toman la decisión final 
sobre lo que se debe hacer basándose en las consejos de su grupo. Este estilo es 
recomendable para líderes que tienen tiempo para realizar tales estudios y que tratan con 
personal experimentado y capacitado. 
 Estilo delegativo.-Confiere a los empleados la autoridad para solucionar los problemas y 
tomar las decisiones necesarias, mismas que tienen que ser comunicadas al líder antes de su 
ejecución. Los líderes delegan a aquellos individuos maduros con experiencia dentro de la 
organización, y también a quienes deseen crear una experiencia de aprendizaje. 
 Estilo transformador.-Este estilo permite al líder aprovechar las aptitudes, 
conocimientos y experiencia de sus empleados, canalizando sus ideas para desarrollar las 
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diferentes actividades. Es poco recomendable su puesta en marcha si no se cuenta con 
personal capacitado, experimentado, leal y comprometido con la organización. 
 Estilo de liderazgo transaccional.-Se utiliza técnicas de motivación para los 
trabajadores ofreciendo recompensas a cambio de esfuerzo o amenaza con sanciones ante 
cualquier incumplimiento, el líder interviene únicamente cuando los colaboradores se 
desvían de las expectativas, no se implementa ninguna acción mientras todo vaya según lo 
previsto.  
El trabajo en equipo 
Se define como el trabajo en cooperación con otros llevado a cabo de manera coordinada e integral, 
aprovechando las habilidades y aptitudes de quienes lo integran. El trabajo en equipo busca el 
máximo potencial individual a favor de los objetivos del equipo mediante su sinergia, en donde 
logros de un equipo son superiores con respecto a la suma de los logros individuales. Las 
condiciones para un trabajo en equipo óptimo son: 
 Conocimiento.- Todo el equipo debe conocer y aceptar los objetivos, reglas y roles 
designados. 
 Conjunto.- Evitar hablar en forma individual, los logros y fracasos son deméritos 
de todos. 
 Valoración.- Acoger las ideas, sugerencias y aportes. 
 Pensar en conjunto.- Dejar de lado los intereses individuales o ambiciones de 
figuración individual. 
 Liderazgo efectivo.- Mantener un equilibrio que considere los intereses 
empresariales y de los integrantes de la organización. 
 Promover canales de comunicación.- Fomentar la retroinformación y tratar 
apropiadamente las barreras y medios de comunicación 
 Crear un ambiente de trabajo sistémico.- Permitir y promover la participación de 
todos los integrantes del equipo. 
 Recompensa.- Reconocerlos esfuerzos y los resultados del equipo, logrando a su 
vez que las personas se sientan valoradas y respetadas. 
 La comunicación para Hampton la define: “...proceso que suministra la 
información técnica, relacionada con la coordinación y con la motivación de todas 
las partes de la organización...” (1997, Pág.542). 
La comunicación es un mecanismo importante para conectar al individuo, al grupo y a la 
organización. Es sustancial desarrollar habilidades eficientes de comunicación para facilitar el 
logro de los objetivos empresariales. La comunicación se ha convertido en uno de los ejes centrales 
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de una empresa, ya que por medio de ella existe una mejor relación comunicativa entre empleados 
y empleadores y esto se ve reflejado en el trato con proveedores y clientes. 
Tipos de Comunicación.- La comunicación puede ser formal e informal.  
En la comunicación formal se establecen tres clases:  
 Comunicación descendente.- Sirve para comunicar las directrices desde los niveles 
superiores, y orientan al trabajador sobre el propósito de la empresa permitiendo 
una retroalimentación de su desempeño. 
 Comunicación ascendente.- La gerencia puede medir el clima organizacional y 
conocer los problemas que hay dentro de la organización, pues la información se 
dirige desde los empleados hasta los niveles de jefatura y dirección. 
 La comunicación informal.- Es determinante la expresión natural de las personas 
para comunicarse, siendo una información de boca a boca que puede ser 
beneficiosa o perjudicial para las empresas según como se la emplee. 
Reciprocidad 
Es un proceso de complementación en donde el individuo y la organización se corresponden 
mutuamente. La insatisfacción (personal u organizacional), se origina mayormente por la ubicación 
incongruente de la persona dentro de una estructura jerárquica. 
Satisfacción laboral 
Según Allan (1998) es “... un conjunto de sentimientos favorables o desfavorables con los que los 
empleados perciben su trabajo...” (1998, p.28). 
Las Actitudes 
Estas constituyen otro factor que afectan la percepción individual sobre el clima en una 
organización, de ahí la importancia de su conocimiento a la hora de evaluar el clima 
organizacional. 
Martínez (2001) propone la siguiente sugerencia: "El método más simple de descubrir y medir las 
actitudes es levantar un "censo de opiniones". Porque, si bien es cierto que una actitud no es 
exactamente una opinión, las opiniones de un grupo o de un individuo proporcionan claras 
indicaciones sobre sus actitudes. 
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Efectos de las actitudes: Davis y Newstrom (1999) mencionan que uno de los efectos negativos que 
pueden tener las actitudes es la inadaptación laboral. 
Davis y Newstrom (1999) mencionan que entre los efectos positivos se podrían considerarla 
productividad, un buen ambiente de trabajo, la satisfacción personal y grupal, entre otros. 
 Integración 
 Percepciones 
 Dinámica de grupos 
Los factores y estructuras del sistema organizacional dan lugar a un determinado clima, en función 
a las percepciones de los miembros. 
Las percepciones y respuestas que abarcan el Clima Organizacional se originan en una gran 
variedad de factores que pueden estar influenciados por el liderazgo, las prácticas de dirección, 
motivación, actitudes, satisfacción laboral, entre otros 
1.8. Dimensiones del clima organizacional. 
Litwin & Stringer, R.A. (1968). Determinaron nueve dimensiones que forman parte del clima 
organizacional existente en una empresa, las cuales están vinculadas con propiedades específicas de 
la organización que son percibidas por los miembros de la misma: 
a) Estructura.- Es la percepción de los trabajadores o miembros de la organización,  
sobre los procedimientos, normas y trámites que debe cumplir durante la 
realización de sus tareas (nivel de burocratización de los procesos, organización y 
estructuración de las tareas, etc.). 
b) Responsabilidad (empowerment).- Nivel de autonomía en la toma de decisiones 
respecto de las tareas realizadas que puede adquirir un trabajador.Es la medida en 
que la supervisión que reciben es de tipo general y no estrecha, es decir, el 
sentimiento de ser su propio jefe y no tener doble chequeo en el trabajo 
c) Recompensa.-Percepción de la adecuación de la remuneración y los incentivos a la 
calidad y cantidad de labor realizada, si hay equidad en el sistema de promociones 
y remociones. 
d) Desafío.- Es la percepción sobre el grado de desafío que puede proponer la 
realización de las tareas y actividades encomendadas. Es la medida en que la 




e) Relaciones.- Es la percepción por parte de los miembros de la empresa acerca de la 
existencia de un ambiente de trabajo grato y de buenas relaciones sociales tanto 
entre pares como entre jefes y subordinados 
f) Cooperación.- Es el sentimiento de los miembros de la empresa sobre la existencia 
de un espíritu de ayuda de parte de los directivos, y de otros empleados del grupo. 
El énfasis está puesto en el apoyo mutuo, tanto de niveles superiores como 
inferiores. 
g) Estándares.- Cómo es percibido por el trabajador el énfasis que pone la empresa en 
el cumplimiento de estándares, normas de procedimientos y pautas de rendimiento. 
h) Conflictos.- Percepción del trabajador sobre las formas y mecanismos que se 
implementan para solucionar conflictos dentro de la organización y nivel de 
afrontamiento de los conflictos. Es el sentimiento del grado en que los miembros 
de la organización, tanto pares como superiores, aceptan las opiniones discrepantes 
y no temen enfrentar y solucionar los problemas tan pronto surjan. 
i) Identidad.- Es el sentimiento de pertenencia a la organización y al grupo de 
trabajo; de alguna manera refleja si hay coincidencias entre los objetivos 
personales y los de la organización. 
Lo más relevante de este enfoque es que permite obtener, con la aplicación de un cuestionario, una 
visión rápida y bastante fiel de las percepciones y sentimientos asociados a determinadas 
estructuras y condiciones de la organización. 
Las dimensiones del clima organizacional según Sandoval (2004), son las características 
susceptibles de ser medidas en una organizacional, las cuales influyen en el comportamiento de los 
individuos. 
Igualmente existen seis dimensiones del clima organizacional expuestas por Rousseau, 1988; citado 
por García, 2006). 
a) Cohesión/ unidad.- Percepción de estar juntos o de compartir dentro del marco de 
la organización, incluida la voluntad de los miembros de proporcionar material de 
ayuda. 
b) Confianza.- Percepción de una libertad para comunicarse abiertamente con 
miembros que estén en un nivel más elevado de la organización en relación a temas 
delicados o personales, sabiendo que la integridad de tales comunicaciones no será 
violada. 
c) Presión.-Percepción de exigencias de tiempo respecto a la ejecución de una tarea y 
a unos estándares de rendimiento. 
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d) Respaldo de apoyo.-Percepción de la tolerancia por parte de los superiores del 
comportamiento del empleado, incluida la voluntad de dejar que los miembros 
aprendan de sus errores sin tener miedo a represalias. 
e) Justicia /imparcialidad.-Percepción de que las practicas de la organización son 
equitativas, en vez de arbitrarias y caprichosas. 
f) Innovación.-Percepción de que se potencia el cambio y la creatividad, incluido 
arriesgarse en áreas nuevas. 
1.9. Teoría de los factores de Herzberg. 
Herzberg, (citado por Chiavenato, 1995) clasificó dos categorías de necesidades según los objetivos 
humanos superiores y los inferiores. Los factores de higiene y los motivadores. Los factores de 
higiene son los elementos ambientales en una situación de trabajo que requieren atención constante 
para prevenir la insatisfacción, incluyen el salario y otras recompensas, condiciones de trabajo 
adecuadas, seguridad y estilos de supervisión. 
La motivación y las satisfacciones solo pueden surgir de fuentes internas y de las oportunidades 
que proporcione el trabajo para la realización personal. De acuerdo con ésta teoría, un trabajador 
que considera su trabajo como carente de sentido puede reaccionar con apatía, aunque se tenga 
cuidado con los factores ambientales. Por lo tanto, los administradores del Talento Humano tienen 





2. RIESGOS PSICOSOCIALES 
2.1. Concentos y definiciones 
Un riesgo psicosocial laboral es el hecho, acontecimiento, situación o estado que es consecuencia 
de la organización del trabajo, tiene una alta probabilidad de afectar a la salud del trabajador y 
cuyas consecuencias suelen ser importantes. Los riesgos psicosociales se originan por diferentes 
aspectos de las condiciones y organización del trabajo. 
Un riesgo psicosocial laboral es el hecho, acontecimiento, situación o estado que es consecuencia 
de la organización del trabajo, tiene una alta probabilidad de afectar a la salud del trabajador y 
cuyas consecuencias suelen ser importantes. 
Organizacionales sino hechos, situaciones o estados del organismo con una alta probabilidad de 
dañar la salud de los trabajadores de forma importante. Los riesgos psicosociales son contextos 
laborales que habitualmente dañan la salud en el trabajador de forma importante, aunque en cada 
trabajador los efectos puedan ser diferenciales.  
Los riesgos psicosociales se originan por diferentes aspectos de las condiciones y organización del 
trabajo. Cuando se producen tiene una incidencia en la salud de las personas a través de 
mecanismos psicológicos y fisiológicos. 
La existencia de los Riesgos Psicosociales en el trabajo afecta, además de la salud de los 
trabajadores al desempeño del trabajo. 
2.1.1. Definiciones 
Los factores psicosociales tienen por objeto que las condiciones de trabajo procuren el bienestar 
personal y social de los trabajadores. 
La OIT dese 1986 define a los riesgos psicosociales como  “las interacciones entre el contenido, la 
organización y la gestión del trabajo y las condiciones ambientales por un lado, y las funciones y 
necesidades de los trabajadores, por otro. Estas interacciones podrían ejercer una influencia 
nociva en la salud de los trabajadores/as a través de sus percepciones y experiencias”. 
2.2. Causas de riesgos psicosociales. 
 Características de la tarea 
 Estructura de la organización 
 Características del empleo 
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 Organización del Trabajo 
 Factores externos a la empresa 
2.3. Características de los riesgos psicosociales 
 Afectan a los derechos fundamentales del trabajador 
 Los riesgos psicosociales no se refieren a aspectos marginales o secundarios de las 
condiciones organizacionales del trabajo, sino a elementos básicos de sus 
características de ciudadano que trabaja, de su dignidad como persona, de su 
derecho a la integridad física y personal, de su derecho a la libertad y de su derecho 
a la salud positiva y negativa. 
 Los riesgos psicosociales tienen efectos globales sobre la salud del trabajador. 
 Los efectos de los riesgos psicosociales tienen efectos principales  y globales en 
razón de la naturaleza  del propio riesgo, aunque sigan estando presentes los 
valores mediadores. La violencia, el acoso laboral o el acoso sexual son riesgos 
que pueden tener efectos principales y que habitualmente afectan a la globalidad 
del funcionamiento de la persona que trabaja. 
 Afectan a la salud mental de los trabajadores. Los riesgos psicosociales tienen 
repercusiones en la salud física de los trabajadores, pero tienen especialmente 
repercusiones notables en la salud mental de los trabajadores. Los riesgos 
psicosociales son de hecho violaciones importantes de las expectativas laborales 
básicas, por lo que pueden generar alteraciones del sistema de procesos, 
cognitivos, emocionales y conductuales llevando a trastornos mentales de 
importancia. 
La importancia real de los riesgos psicosociales, su alta incidencia y la relevancia de sus 
consecuencias en la salud de los trabajadores ha obligado al desarrollo de una cobertura legal  
inicial y al desarrollo de una jurisprudencia sobre el tema. 
2.4. Importancia de los riegos psicosociales. 
La agencia Europea de Seguridad y Salud en el Trabajo realizo en el año 2000 una encuesta a todos 
los países de la unión europea sobre necesidades de investigación y análisis técnico, siendo los 
factores de riesgos psicosocial los que se consideran más prioridad. 




 Aumento de trabajo intelectual.- La evolución y el desarrollo de los países más 
industrializados  han traído consigo que el trabajo valla evolucionado de ser 
actividad física a cada vez más intelectual. Un incremento del trabajo en equipo, 
donde muchas veces no son claros los límites de las funciones y definiciones del 
puesto, donde existe mayor flexibilidad y versatilidad, lo que contribuye a 
aumentar el estrés por la mayor intensificación del trabajo. 
 Aumento de empresas pertenecientes al sector servicio.- Si bien los riesgos 
psicosociales aparecen  en cualquier sector de producción, sí que es verdad que hay 
una mayor probabilidad de que se den en el sector servicios. Las empresas de 
servicio han pasado a ser las grandes generadoras de nuevos empleos, con nuevas 
formas de sistema de contratación, subcontratación, internalización, u 
organizaciones en forma de red, que limita la jerarquía y aumenta la complejidad 
de las relaciones de trabajo, convirtiéndose en relaciones de mercado en donde la 
calidad de servicio es el objetivo común de todas ellas.  
 Uso generalizado de nuevas tecnología.- La utilización de aparatos electrónicos, 
que en principio facilitan al trabajador la ejecución de tareas y sus realizaciones 
con más autonomía organizativa, ha significado una mayor disponibilidad temporal 
y dependencia personal del trabajador a su empresario sin límite de horario o de 
jornada de trabajo. 
 Riesgos emergentes.- Se trata de tener una consideración global de las condiciones 
de trabajo, que tenga en cuenta la organización y gestión de la empresa como 
elementos importantes en la protección de la salud de los trabajadores. 
 Globalización.- La emergencia de los riesgos psicosociales  también están 
relacionados con la economía globalizada y la feroz competitividad mundial, lo 
que repercute en los trabajadores en ritmo de trabajo o de tiempo a disposición del 
empresario, donde la flexibilidad esta tomado un auge que está cambiando el 
concepto de trabajo. 
2.5. Clasificación de los riesgos psicosociales 
Los factores psicosociales se encuentran en el medio ambiente laboral. Consisten en 
interacciones entre; el trabajo y el medio ambiente, las capacidades del trabajador, sus 
necesidades, su cultura y su situación personal fuera del trabajo, todo lo cual, a través de 
percepciones y experiencias, puede influir en la salud, el rendimiento y la satisfacción en el 
trabajo. 
Los estresores que potencialmente pueden afectar a la salud psicofísica de los trabajadores se 
clasifican según estén relacionados con: 
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Las características del empleo 
- Precariedad en el trabajo 
(inseguridad en el empleo, 
riesgos de expedientes de 
regulación, etc. 
- Condiciones físicas de trabajo 
- Riesgos de la integridad física 
según sectores de producción. 
- Organización del tiempo en el 
trabajo. 
Característica de la terea 
- Sobrecarga de trabajo. 
- Infracarga de trabajo. 
- Repetitividad de la tarea  
- Los ritmos de trabajo 
- Responsabilidad 
- Libertad de decisiones  
- Formación requerida 
Estructura de la organización  
- Ambigüedad de rol 
- Conflicto de rol 
- Falta de participación  
- Promoción en el trabajo 
Comunicación 
- Estilo de mando 
- Relaciones interpersonales  
- La falta de canales de comunicación 
fluida interna respecto de la tarea y 
la organización  
2.6. Principales riesgos psicosociales 
Existe un relativo consenso sobre los más importantes como el estrés, la violencia y el 
acoso. A continuación se exponen los más reconocidos como tales y  algunos otros que 
tienen un cierto consenso como riesgos importantes en el ámbito laboral y a los que se 
reconoce importantes consecuencias en la salud y calidad de vida de los trabajadores.    
2.6.1. El estrés 
El estrés es probablemente el riesgo psicosocial primero y más global de todos porque actúa como 
respuesta general ante los factores psicosociales de riesgo. 
Las primeras investigaciones sobre el estrés se deben a Hans Selye. El estrés es una reacción de 
defensa del organismo a una agresión o a un suceso traumático. Esta concepción, esencialmente 
fisiológica se ha completado con la evidencia de los factores psicológicos. 
El estrés es una reacción excepcional y no especifica de adaptación y moviliza el conjunto de los 
recursos humanos para responder a una agresión, es el conocido Síndrome General de Adaptación 
que conlleva una reacción de alarma, una fase de resistencia, un estado de agotamiento.  
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2.6.2. Definiciones del estrés. 
McGrath (1970) define “El estrés es un desequilibrio sustancial (percibido) entre la demanda y la 
capacidad de respuesta del individuo bajo condiciones en las que el fracaso ante esta demanda 
posee importantes consecuencias”. 
La Comisión Europea define el estrés laboral como “un patrón de reacciones emocionales 
cognitivas, fisiológicas y de comportamiento a ciertos aspectos adversos o nocivos del contenido 
del trabajo, organización del trabajo y el medio ambiente de trabajo. Es un estado que se caracteriza 
por altos niveles de excitación y de respuesta y la frecuente sensación de no poder afrontarlos" 
(2002, p. 7). 
2.6.3. Tipos de estrés laboral: 
 Cuando las demandas laborales superan los recursos del trabajador. 
 Se produce un efecto de desajuste. 
Cuando el trabajador se ve expuesto a eventos críticos. 
 Un efecto de descompensación, especialmente si la exposición es a estresores 
intensos o agudos. 
 En este sentido, el estrés como riesgo psicosocial no consiste en las respuestas 
propias de las situaciones de tensión, que es una respuesta de alerta del organismo, 
ni tampoco en el conjunto de ellas sino que es un estado de agotamiento del 
organismo que dificulta de forma importante las respuestas funcionales y 
adaptativas del organismo y la persona. Se produce un deterioro global e 





















Fuente: Modificado de  Roozeboom, Houtman y Van den Bossche, 2008 
2.6.5. Fases de estrés 
 Fase de alarma: Es la reacción ante el estrensor en la que la resistencia habitual 
baja por debajo de lo normal. Ocurre una serie de procesos o reacciones 
encaminadas a preparar al organismo para la acción de afrontar un esfuerzo 
especial. 
En esta fase se activa el eje hipofisosuprarrenal; existe una reacción instantánea y 
automática que se compone de una serie de síntomas siempre iguales, aunque 
puede variar la intensidad: movilización de las defensas del organismo, aumento de 
frecuencia cardiaca, contracción del bazo liberando gran cantidad de glóbulos 
rojos, aumento de respiración, dilatación de la pupilas y aumento del número de 
linfocitos. 
 Fase de resistencia: El organismo intenta en esta fase resistir o tolerar, en un 
intento de adaptarse a lo que percibe como amenaza, produciendo las siguientes 
reacciones: los niveles de corticosteroides se normalizan, y tiene lugar una 
desaparición de la sintomatología temporalmente.  
















 Fase de agotamiento: Ocurre cuando la agresión sucede con frecuencia o es de 
larga duración. Se entra en la fase de agotamiento que conlleva: alteración tisular y 
patología psicosomática. 
2.6.6. Consecuencias del estrés 
 Físicas.- El estrés puede afectar al corazón, los vasos sanguíneos, y los riñones, 
incluye ciertos tipos de artritis y afecciones de la piel. Se denominan enfermedades 
psicosomáticas. 
 Psicológicas.-El estrés puede provocar una serie de alteraciones en el 
funcionamiento del sistema nervioso central, pudiendo afectar al cerebro. Entre 
ellas tenemos: preocupación excesiva, incapacidad para tomar decisiones, 
sensación de confusión, incapacidad para concentrarse, mala atención, mal humor, 
posibilidad de abuso de tabaco, alcohol y fármacos. Todos estos síntomas a su vez 
pueden formar trastornos como: trastorno del sueño, ansiedad, miedo, fobias, 
depresión, intento de suicidio. 
 Conductuales.-Entre los signos o manifestaciones externas a nivel motor y de 
conducta estarían: hablar rápido, temblores, tartamudeo, explosiones emocionales, 
falta de apetito risa nerviosa, etc. 
 Sociales.-Hay que tener en cuenta que el estrés no solo afecta a la persona que lo 
padece, sino a las personas de su alrededor como la familia, compañeros de trabajo, 
amigos, etc. 
2.7. Acoso moral  en el trabajo ( mobbing) 
Etimológicamente: “Mobbing” viene del verbo inglestomob, que significa en castellano como 
acosar, asaltar. La palabra mobbing procede en origen de la etología. Konral Lorenz lo describe 
como el ataque de una coalición de miembros débiles de una misma especie contra otro individuo 
más fuerte que ellos. 
2.7.1. Definiciones 
Se da acoso moral o mobbing“ cuando una persona o grupo de personas ejercen una violencia 
psicológica extrema, de forma sistemática (al menos 1 vez por semana) y durante un tiempo 
prolongado (más de 6 meses), sobre otra persona en el lugar de trabajo, produciendo en las 
victimas un daño psicológico y físico que a menudo conlleva bajas laborales continuas y en 
ocasiones el fin anticipado de su vida laboral”. 
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La Comisión Europea para la seguridad, la higiene y la protección de la salud en el trabajo (2001) 
define el acoso laboral “como el acoso laboral es una forma de comportamiento negativo entre 
compañeros o entre superiores jerárquicos y subordinados, por el que la persona en cuestión es 
humillada y atacada varias veces, directa o indirectamente por una o más personas con el 
propósito y con el efecto de alienarla”. 
Complementariamente, Rayner, Hoel y Cooper (2002) suponen que es todo tipo de conductas 
ofensivas, humillantes y descalificadoras en el ámbito laboral dirigidas hacia una o varias personas. 
Leymann describe las diversas formas de acosar, estableciendo un protocolo  con 45 ítems, en 
agrupo de 5 modalidades básicas según actitudes y comportamientos del acosador: 
a. Las relaciones con imposibilitar la comunicación adecuada de la víctima con los 
demás, incluidos el propio acosador. Ejemplo: Ataques verbales, interrumpir 
cuando hablan, amenazas, ignorarle, etc. 
b. Actividades relacionadas  con evitarle al acosado contacto social. Por ejemplo, 
aislarle en un lugar de trabajo sin compañeros, prohibir a los compañeros hablar 
con él, etc. 
c. Desacreditar a la víctima o impedirle mantener su reputación personal o laboral, 
por ejemplo: ridiculizarle atacar sus creencias, etc. 
d. Actividades dirigidas a reducir la ocupación de la víctima y su empleo mediante la 
desacreditación profesional, por ejemplo pedir tareas absurdas, asignarles tareas 
muy inferiores a su categoría profesional, etc. 
e. Actuaciones que afectan a la salud  física o psíquica de la víctima: agresiones 
físicas, se le ocasionan gastos, etc. 
2.8. Acoso sexual en el trabajo 
El tema comenzó a formularse en la década de los años setenta con el resurgimiento de los 
movimientos feministas y su reclamación de los derechos civiles, especialmente en los Estados 
Unidos de América. Fue en USA, basándose en el concepto de discriminación sexual, dónde 
comenzó el planteamiento legal del acoso sexual (Sheffey y Tindale, 1992). 
Actualmente, el acoso sexual se considera un tipo de conducta que atenta contra los derechos 
fundamentales de la persona, una violación de su derecho a la intimidad y en último término a la 




Según la Jurisprudencia Estadounidense (la primera en establecer una definición de acoso sexual), 
se considera acoso sexual en el trabajo toda conducta de naturaleza sexual desarrollada en el ámbito 
de organización y dirección de una empresa o en relación, o como consecuencia de una relación de 
trabajo, realizado por un sujeto que sabe o debe saber que es ofensiva y no deseada por la víctima, 
determinando una situación que afecta al empleo y a las condiciones de trabajo y/o creando un 
entorno laboral ofensivo, hostil, intimidatorio o humillante. 
La Comisión Europea define el acoso sexual en el trabajo de la siguiente forma: el acoso sexual es 
la conducta de naturaleza sexual u otros comportamientos basados en el sexo que afectan a la 
dignidad de la mujer y del hombre en el trabajo. Esto puede incluir comportamientos físicos, 
verbales o no verbales indeseados. 
Gonzales de Rivera (2002) el acoso sexual es, “Una forma de abuso que incluye el hostigamiento 
reiterado y continuado de una persona con fines, métodos o motivaciones de naturaleza sexual, 
ejercido desde una posición de poder, físico, mental o jerárquico, generalmente en un contexto 
laboral, docente, domestico o de cualquier otra índole, que implique subordinación del acosado o 
acosado. 
El acoso sexual en el trabajo incluye necesariamente la conducta basada en el sexo que afecta a la 
dignidad del trabajador. Es una conducta que se convierte en inaceptable, bien por ser inadecuada, 
irracional y ofensiva, o negativa y de sometimiento, o crea un entorno laboral humillante e 
intimatorio  
2.8.2. Tipos de conductas sexuales 
 Verbales.- Como por ejemplo las insinuaciones sexuales o las proposiciones. 
 No verbales.- Silbidos, gestos o miradas impúdicas 
 Físicas no deseadas.- Que va desde los tocamientos, las palmaditas y los pellizcos 
hasta el intento de violación.  
2.8.3. Tipos de acoso sexual 
 “Quid pro quo”. 
Es el chantaje sexual, el abuso de autoridad, de poder. Se trata de conceder un beneficio (puesto de 
trabajo, ascenso, etc.) a cambio de aceptar un requerimiento sexual. La negatividad a las peticiones 
del acosador tiene consecuencias negativas en la vida laboral de la víctima.  
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 El que crea un ambiente hostil, humillante o amenazador. 
Consiste en la existencia de unas condiciones de trabajo por el que los atributos sexuales, 
normalmente de mujeres, es una de las características que deben exhibirse incluso cuando no 
guarda relación con el trabajo que se está efectuando. 
Cuando las mujeres deben de vestir una determinada minifalda, utilizar un tipo de escote sin que 
ello sea básico para su trabajo, se ven obligadas a trabajar en función de sus atributos sexuales sin 
que el trabajo sea de tipo sexual, se atenta contra su condición de trabajadora al reducirla a sus 
atributos sexuales. 
2.8.4. Formas de  reacción 
 Evitar al acosador, que en ocasiones resulta difícil puesto que se tiene que tener 
relación laboral con él. 
 Buscar apoyo en la familia y amigos. 
 Abandonar la empresa. 
 Enfrentarse directamente al acosador 
 Pedir ayuda a la organización  
El acoso sexual provoca un impacto muy negativo en la persona trabajadora, se resquebraja su 
equilibrio psicológico, es el estresor que causa mayor vergüenza, no siempre es bien comprendido, 
y el temor a ser doblemente juzgado por compañeros y jefe hace que muchas veces no se denuncie 
dentro ni fuera de la ámbito de la empresa, lo que hace más complicado atajar el problema. 
Los síntomas que pueden encontrase en las personas que han sido acosada sexualmente en el 
trabajo son: ansiedad anticipatoria, miedos, indefensión, irritabilidad, cólera, asco y aversión, baja 










LA EVALUACIÓN DE DESEMPEÑO 
2.1. Concepto y definición de  evaluación al desempeño 
La evaluación del desempeño es un instrumento que se utiliza para comprobar el grado de 
cumplimiento de los objetivos propuestos a nivel individual. Este sistema permite una medición 
sistemática, objetiva e integral de la conducta profesional y el rendimiento o el logro de resultados. 
Permite determinar la existencia de problemas en cuanto se refiere a la integración de un 
empleado/as en la organización. Identifica los tipos de insuficiencias y problemas del personal 
evaluado, sus fortalezas, posibilidades, capacidades y los caracteriza de los demás. Es un error 
pensar que la evaluación del desempeño es un instrumento de control e imposición. No se trata de 
evaluar para castigar, sino para mejorar el planteamiento de objetivos y hacer razonable el 
desempeño profesional de la persona. El sistema de evaluación del desempeño tiene como objetivo 
medir, analizar y desarrollar las habilidades, conocimientos, experiencia y comportamientos 
estratégicamente requeridos por la organización.  
La evaluación de desempeño recibe nominaciones variadas, como evaluación del mérito, 
evaluación de personal, informes de progreso, evaluación de eficiencia individual o grupal, etc., y 
varía de una organización a otra. La evaluación de desempeño es un proceso dinámico que incluye 
al evaluado y su gerente y representa una técnica de dirección imprescindible en la actividad 
administrativa actual; es un excelente medio a través del cual se puede localizar problemas de 
supervisión y gerencia, de integración de personas a la organización, de adecuación de la persona al 
cargo, de posibles disonancias o falta de entrenamiento y, en consecuencia, establecer los medios y 
programas para eliminar o neutralizar tales problemas. En el fondo, la evaluación de desempeño 
constituye un poderoso medio para resolver problemas de desempeño y mejorar la calidad del 
trabajo y la calidad de vida en las organizaciones. 
La evaluación de desempeño es una apreciación sistemática de cada persona, en función de las 
actividades que cumple, de las metas y resultados que debe alcanzar y de su potencial de desarrollo; 
es un proceso que sirve para juzgar o estimar el valor, la excelencia y las cualidades de una persona 
y, sobre todo, su contribución al negocio de la organización.  
2.2. Definiciones de evaluación de desempeño 
La evaluación de desempeño es la identificación, medición y administración del desempeño 
humano en las organizaciones. La identificación se apoya en el análisis de cargos y busca 
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determinar las áreas de trabajo que se deben examinar cuando se mide el desempeño. La medición 
es el elemento central del sistema de evaluación y busca determinar cómo se puede comparar el 
desempeño con ciertos estándares objetivos. La administración es el punto clave de  todo sistema 
de evaluación. Más que una actividad orientada hacia el pasado, la evaluación se  debe orientar 
hacia el futuro para disponer de todo el potencial humano de la organización. 
2.3. Importancia de la evaluación de desempeño. 
El análisis del desempeño del empleado, implica prestar atención a los resultados obtenidos 
(cantidad y calidad del trabajo), el comportamiento desarrollado (asistencia y trato los clientes, 
internos o externos) y a los atributos relacionados con el puesto de trabajo (cooperación en el 
trabajo en equipo, lealtad, etc.). Todos estos elementos pueden medirse y evaluarse de diversas 
formas.  
Además de los resultados sobre la productividad, un procedimiento de evaluación del rendimiento 
actúa como contrato entre la organización y el empleado Se destacamos los siguientes: 
 Perfeccionamiento de la gerencia: Proporciona un marco en el que tomar decisiones 
relativas al desarrollo futuro del empleado, al identificar y preparar a las personas para que 
puedan asumir un mayor número de responsabilidades.  
 Medición del desempeño: Establece el valor relativo de la contribución de un sujeto a la 
empresa y ayuda a evaluar los logros individuales.  
 Retroalimentación: Proporciona una idea general del rendimiento que se espera de los 
empleados. 
 Planificación de los recursos humanos: Permite evaluar la oferta actual de recursos 
humanos para la planificación de las carreras.  
 Cumplimiento de la normativa: Ayuda a fundamentar la validez de las decisiones de 
contratación y compensación realizadas a partir de la información basada en el 
rendimiento. 
 Comunicación: Permite estructurar el diálogo entre superior y subordinado, y mejorar la 
comprensión de los objetivos personales y la carrera profesional.  
2.4. Relaciones 
La evaluación del desempeño está vinculada a varias actividades relacionadas con la gestión de los 
recursos humanos. 
 Análisis del puesto de trabajo. El fundamento de la evaluación del rendimiento es el 
análisis del puesto de trabajo. Si no se ha llevado a cabo correctamente el análisis del 
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puesto de trabajo, la validez del procedimiento de evaluación del rendimiento y por tanto, 
la relación que tenga con el puesto el criterio de evaluación puede verse afectada.  
 Selección y ubicación. La información de la evaluación del rendimiento es esencial para 
tomar un conjunto de decisiones sobre selección y ubicación de empleados. Contribuye a 
asegurarse de que solamente se seleccionan los candidatos que rendirán adecuadamente. 
Debido a que la validación empírica de una prueba de selección requiere calcular la 
correlación que existe entre las puntuaciones de la prueba y las puntuaciones de 
rendimiento. 
 Retribuciones. La evaluación del rendimiento puede servir de base para distribuir las 
retribuciones. La organización ha de contar con una evaluación válida que permita asignar 
recompensas de forma contingente (es decir, las que se basan en el rendimiento). 
 Formación, perfeccionamiento y desarrollo de la carrera profesional. Puesto que el 
rendimiento del empleado está de-terminado por la capacidad y la motivación, la formación 
puede mejorarlo. Para proporcionar la formación adecuada es preciso conocer el nivel 
presente de rendimiento del empleado, así como cualquier aspecto insatisfactorio del 
mismo. Es necesario saber si el rendimiento inaceptable está causado por la falta de 
capacidad o motivación, o por la situación. La evaluación del rendimiento resulta necesaria 
para poner en marcha programas de formación.  
 Motivación y productividad. Por último la influencia de los sistemas de evaluación, es la 
ejercida sobre la motivación de las personas y sus niveles de productividad. El sistema de 
evaluación del rendimiento puede ayudar a la persona a decidir sobre el nivel de uso de sus 
capacidades. Una de las teorías que mejor explica la relación entre motivación y 
rendimiento es la Teoría de las Expectativas. Según esta teoría, dos componentes 
vinculados a la motivación son el comportamiento y el nivel de esfuerzo aplicado. Los 
niveles de rendimiento y productividad están condicionados por el desarrollo de los 
comportamientos adecuados y la intensidad del esfuerzo desplegado. La gente selecciona el 
comportamiento y el nivel de esfuerzo en función de la expectativa que tiene de que ello 
tendrá las consecuencias deseadas. Por tanto, el individuo necesita conocer el resultado de 
su trabajo. 
2.5. Por qué se debe evaluar el desempeño 
La organización debe saber cómo se desempeñan las personas en las actividades, para tener una 
idea de sus potencialidades. Así, las personas y la organización deben conocer su desempeño. Las 
principales razones para que las organizaciones se preocupen por evaluar el desempeño de sus 
empleados son:  
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a) Proporciona un juicio sistemático para fundamentar aumentos salariales, 
promociones, transferencias y, en muchas ocasiones, despido de empleados.  
b) Permite comunicar a los empleados cómo marchan en el trabajo, qué deben 
cambiar en el comportamiento, en las actitudes, las habilidades o los 
conocimientos. 
c) Posibilita que los subordinados conozcan lo que el jefe piensa de ellos. La 
evaluación es utilizada por los gerentes como base para guiar y aconsejar a los 
subordinados respecto de su desempeño. 










2.7. Beneficios de la evaluación de desempeño 
La evaluación del desempeño ayuda a implantar nuevas políticas de compensación, mejora el 
desempeño, refuerza la toma decisiones de ascensos o de ubicación, permite determinar si existe la 
necesidad de volver a capacitar, detectar errores en el diseño del puesto y ayuda a observar si 
existen problemas personales que afecten a la persona en el desempeño del cargo.  
2.7.1. Beneficios para la organización: 
 Es una herramienta de identificación, desarrollo y retención de talento para la 
empresa representada por sus líderes. 
 Tiene oportunidad de evaluar su potencial humano a corto y largo plazo y define la 

















 Identifica a los trabajadores que requieran perfeccionamiento en determinadas 
áreas de productividad 
 Dinamiza la política de Recursos Humanos, ofreciendo oportunidades a los 
trabajadores  (no solamente de promociones, sino principalmente de crecimiento y 
desarrollo personal). 
 Define con claridad a los trabajadores sus obligaciones y responsabilidades que 
espera de ellos. 
 Incita a los trabajadores a participar en las soluciones de los problemas y consulta 
su opinión antes de proceder a realizar algún cambio. 
2.7.2. Beneficios para el jefe: 
 Alcanzar una mejor comunicación con los trabajadores para hacerles comprender 
el  mecanismo  de la evaluación del desempeño como un sistema objetivo y la 
forma como se está desarrollando. 
 Planificar y organizar el trabajo, de tal forma que podrá organizar su unidad de 
manera que funcione como un engranaje. 
 Proponer medidas y disposiciones orientadas a mejorar el estándar de 
desempeño  de sus subordinados. 
2.7.3. Beneficios para el empleado: 
- Es un recurso de comunicación para valorar las expectativas de cada empleado, 
sobre su aporte de valor y la brecha que pudiera existir entre sus competencias 
actuales y las deseadas. 
- Conoce los aspectos de comportamiento y desempeño que la empresa más valoriza 
en sus funcionarios. 
- Conoce cuáles son las expectativas de su jefe respecto a su desempeño y asimismo, 
según él, sus fortalezas y debilidades. 
- Tiene oportunidad para hacer auto evaluación y autocrítica para su auto desarrollo 
y auto-control. 
- Estimula a los empleados para que brinden a la organización sus mejores esfuerzos 




2.8. Ventajas de la Evaluación del Desempeño 
a) Mejora el Desempeño: Mediante la retroalimentación sobre el desempeño, el gerente y 
el especialista de personal llevan a cabo acciones adecuadas para mejorar el desempeño. 
b) Políticas de Compensación: La Evaluación del Desempeño ayuda a las personas que 
toman decisiones a determinar quiénes deben recibir tasas de aumento. Muchas 
compañías conceden parte de sus incrementos basándose en el mérito, el cual se 
determina principalmente mediante Evaluaciones de Desempeño. 
c) Decisiones de Ubicación: Las promociones, transferencias y separaciones se basan por 
lo común en el desempeño anterior o en el previsto. Las promociones son con 
frecuencia un reconocimiento del desempeño anterior. 
d) Necesidades de Capacitación y Desarrollo: El desempeño insuficiente puede indicar la 
necesidad de volver a capacitar. De manera similar, el desempeño adecuado o superior 
puede indicar la presencia de un potencial no aprovechado. 
e) Planeación y Desarrollo de la Carrera Profesional: La retroalimentación sobre el 
desempeño guía las decisiones sobre posibilidades profesionales específicas. 
f) Imprecisión de la Información: el desempeño insuficiente puede indicar errores en la 
información sobre análisis de puesto, los planes de recursos humanos o cualquier otro 
aspecto del sistema de información del departamento de personal para la toma de 
decisiones. Al confiar en información que no es precisa se pueden tomar decisiones 
inadecuadas de contratación, capacitación o asesoría. 
g) Errores en el Diseño de Puesto: El desempeño insuficiente puede indicar errores en la 
concepción del puesto. Las evaluaciones ayudan a identificar estos errores. 
h) Desafíos Externos: en ocasiones, el desempeño se ve influido por factores externos, 
como la familia, la salud, las finanzas, etc. Si estos factores aparecen como resultado de 
la evaluación del desempeño, es factible que el departamento de personal pueda prestar 
ayuda. 
2.9. Barreras ante una evaluación al desempeño. 
 Dificultad en la recolección de la información 
 Barreras de conducta profesional 
 Obstáculos políticos 
 Obstáculos interpersonales 
 Mala utilización de los resultados 
 Falta de motivación a los responsables 
 Problemas de comunicación 
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2.10. Preparación de las evaluaciones de desempeño. 
Existen elementos comunes a todos los enfoques sobre evaluación del desempeño: 
a) Estándares de desempeño: La evaluación requiere de estándares del desempeño, 
que constituyen los parámetros que permiten mediciones más objetivas. 
b) Mediciones del desempeño: Son los sistemas de calificación de cada labor. Deben 
ser de uso fácil, ser confiables y calificar los elementos esenciales que determinan 
el desempeño. 
c) Elementos subjetivos del calificador: Las mediciones subjetivas del desempeño 
pueden conducir a distorsiones de la calificación. 
2.11. Usos de la evaluación del desempeño 
La evaluación del desempeño no es un fin en sí misma, sino un instrumento, medio o herramienta 
para mejorar los resultados de los recursos humanos de la empresa. Para alcanzar ese objetivo 
básico y mejorar los resultados de los recursos humanos de la empresa, la Evaluación del 
Desempeño trata de alcanzar estos diversos objetivos intermedios: 
 La vinculación de la persona al cargo. 
 Entrenamiento. 
 Promociones. 
 Incentivos por el buen desempeño. 
 Mejoramiento de las relaciones humanas entre el superior y los subordinados. 
 Auto perfeccionamiento del empleado. 
 Informaciones básicas para la investigación de Recursos Humanos. 
 Estimación del potencial de desarrollo de los empleados. 
 Estímulo a la mayor productividad. 
 Oportunidad de conocimiento sobre los patrones de desempeño de la empresa. 
 Retroalimentación con la información del propio individuo evaluado. 
 Otras decisiones de personal como transferencias, gastos, etc. 
2.12. Fases de la evaluación del desempeño 
La evaluación del desempeño tiene un proceso que puede ser dividido en tres fases: la fase de 
preparación, la fase de diseño del sistema de evaluación del desempeño y por último la fase de 




a) Fase de preparación: 
En esta fase se precisan las estrategias y políticas de la Gestión de los Recursos Humanos. 
Es de vital importancia en esta etapa, la elaboración del profesiograma. En él se 
determinará los perfiles del cargo por competencia, la dimensión, las responsabilidades y 
valores, los indicadores de eficiencia que debe tener el personal que ocupa el cargo, así 
como quien integraran los equipos de evaluadores comprometidos que garanticen una 
evaluación del desempeño integral y el periodo de tiempo en que se realizará la evaluación 
b) Fase de diseño del sistema de evaluación. 
Esta fase se corresponde con la elaboración del sistema de evaluación, la definición de los 
métodos a ser utilizados que será una combinación de varios de ellos y del instrumento a 
ser empleado. El mismo debe contener los datos de identificación del evaluado, los 
indicadores, las conclusiones y recomendaciones. 
En las conclusiones se incluye la evaluación del empleado evaluado, haciendo mención 
primeramente de las fortalezas encontradas en el evaluado, luego las áreas que debe 
mejorar y por último presentar un plan de formación con el que cuenta para mejorar su 
desempeño. 
c) Fase de Reflexión. 
Luego de realizada la evaluación del desempeño se analizan los resultados e identifican las 
causas y condiciones que impiden el logro de objetivos propuestos. Se planifica los 
correctivos y se realiza la entrevista final donde se hacen comentarios al evaluado y se 
proponen nuevos objetivos y un proceso de acompañamiento pedagógico y de seguimiento 
para constar la corrección de actitud y aptitud en el logro de los objetivos planificados. 
Luego de concluido el proceso de evaluación la información será plasmada en un informe y 
se planifica mesa de trabajo para evaluar el sistema de evaluación, con el objetivo de 
determinar posibles problemas y realizar los ajustes pertinentes para su perfeccionamiento, 
logrando retroalimentación del mismo. 
2.13. Métodos de evaluación del desempeño 
La importancia de la evaluación del desempeño condujo a la creación de muchos métodos para 
juzgar la manera en que el empleado lleva a cabo sus labores a partir de los resultados logrados 
antes de la evaluación.  La mayor parte de estas técnicas constituye un esfuerzo por reducir los 
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inconvenientes que se notan en otros enfoques.  Ninguna técnica es perfecta; cada una posee 
ventajas y desventajas.  
Existen diferentes métodos en los cuales se puede apoyar un administrador y seleccionar el que se 
adapte a sus necesidades según al tipo y las características del personal evaluado y de la 
organización. 
Los clasifica en métodos tradicionales y métodos de tendencia innovadora. 
2.13.1. Métodos tradicionales 
No es tarea fácil evaluar el desempeño de muchas personas en las organizaciones, utilizando 
criterios de equidad y justicia y, al mismo tiempo, estimulándolas, varias organizaciones crean sus 
propios sistemas de evaluación ajustados a las características particulares de su personal. 
En general los métodos tradicionales son burocráticos, rutinarios, repetitivos y consideran la 
evaluación como un fin y no como un medio. Entre ellos tenemos: 
a) Escalas gráficas 
Es un método basado en una tabla de doble entrada, en que las filas muestran los factores 
de evaluación y las columnas indican los grados de evaluación de desempeño. Los factores 
de evaluación son los criterios pertinentes o parámetros básicos para evaluar el desempeño 
de los empleados. 
b) Investigación de campo 
Es uno de los métodos tradicionales más completos de evaluación de desempeño. Se basa 
en el principio de la responsabilidad de línea y función de staff, en el proceso de evaluación 
de desempeño. Requiere entrevistas con un especialista en evaluación (staff) y los gerentes 
(línea) para, en conjunto, evaluar el desempeño de los respectivos empleados. De ahí el 
nombre de investigación de campo. A partir de la entrevista con cada gerente, el 
especialista diligencia un formulario  para cada empleado evaluado. El método se 
desarrolla en cuatro etapas: entrevista de evaluación inicial, entrevista de análisis 
complementario, planeación de las medidas y acompañamiento posterior de los resultados. 
c) Método de los incidentes críticos 
Es un método tradicional de evaluación de desempeño bastante sencillo, basado en las 
características extremas (incidentes críticos) que representan desempeño muy  positivo 
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(éxito) o muy negativo (fracaso). El método no se ocupa del desempeño normal, sino de los 
desempeños positivos o negativos excepcionales. Se aproxima a la técnica de 
administración por excepciones utilizada por Taylor a comienzos del  siglo XX. Cada 
factor de evaluación de desempeño se transforma en incidente crítico o excepcional, para 
evaluar las fortalezas y las debilidades de cada empleado. 
d) Listas de verificación  
Método  tradicional de evaluación de desempeño basado en una relación de factores de 
evaluación que se deben considerar (check-lists) en cada empleado. Cada uno de estos 
factores de desempeño recibe una evaluación cuantitativa. La lista de verificación funciona 
como una especie de recordatorio para que el gerente evalúe las características principales 
de un empleado. En la práctica, es una simplificación del método de escalas gráficas. 
2.13.2. Nuevo enfoque en la evaluación de desempeño. 
A. Método de evaluación del desempeño por competencias 
Busca medir el desempeño y comportamiento de un individuo o un equipo, en relación a lo que se 
espera de él en el puesto de trabajo, tomando en cuenta que el desempeño humano en el cargo 
encierra innumerables factores o condiciones situacionales que varían de persona a persona.  
La Evaluación del Desempeño por Competencias es un sistema de control que permite demostrar la 
existencia del comportamiento adecuado y está basado en las observaciones de conducta concreta 
más que en criterios generales de apreciación global. Resulta más objetiva que las evaluaciones 
tradicionales ya que generalmente las evaluaciones hacen juicios globales basados en factores 
generales y comunes, más que diseñar instrumentos que detallen las conductas exitosas específicas 
requeridas por la empresa. El rol del evaluador ya no es juzgar el desempeño sino, identificar la 
presencia o ausencia de conductas. 
2.14. La Evaluación del Desempeño se basa en los siguientes principios. 
1. Relevancia.- Los resultados de la Evaluación del Desempeño serán considerados como datos 
relevantes y significativos, para la definición de objetivos operativos y la identificación de 
indicadores que reflejen confiablemente los cambios producidos y el aporte de los funcionarios 
y servidores de la institución. 
2. Equidad.- Evaluar el rendimiento de los funcionarios y servidores sobre la base del manual de 
clasificación de puestos institucional e interrelacionados con los resultados esperados en cada 
unidad o proceso interno, procediendo con justicia, imparcialidad y objetividad. 
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3. Confiabilidad.- Los resultados de la Evaluación del Desempeño deben reflejar la realidad de lo 
exigido para el desempeño del puesto, con lo cumplido por el funcionario o servidor, en 
relación con los resultados esperados de sus procesos internos y de la institución. 
4. Confidencialidad.- Administrar adecuadamente la información resultante del proceso, de modo 
que llegue exclusivamente, a quien esté autorizado a conocerla. 
5. Consecuencia.- El Subsistema derivará políticas que tendrán incidencia en la vida funcional de 
la institución, de los procesos internos y en el desarrollo de los funcionarios y servidores y en 
su productividad. 
6. Interdependencia.- Los resultados de la medición, desde la perspectiva del recurso humano, es 
un elemento de dependencia recíproca con los resultados reflejados por la institución, el 
usuario externo y los procesos o unidades internas. 
2.15. Proceso de evaluación del desempeño por competencias 
1 Preparar aspectos previos 
2 Definir objetivos 
3 Diseñar instrumentos de evaluación 
4 Difundir el programa 
5 Entrenar a los evaluadores 
6 Ejecutar el proceso 
7 Analizar los resultados 
8 Retroalimentar 
9 Realizar seguimiento 
 
2.15.1. Preparar aspectos previos 
El fin de lograr el efecto de evaluación del desempeño de los individuos, es  necesario que se 
planifique el proceso, se establezcan los objetivos generales, se formulen las políticas de evaluación 
y se integre el sistema con otros subsistemas de recursos humanos.  
2.15.2. Definir objetivos 
En primer lugar se debe definir el objetivo general. Los objetivos se desprenden de la visión y 
misión de la empresa y son la única herramienta de navegación de los subordinados, ya que serán el 
principal patrón de medición del fracaso o éxito de cada subsistema de talento humano. 
- El objetivo debe ser medible.El ser medible quiere decir que debe tener un patrón 
de comparación con el cual se puede contrastar los resultados del proceso. Por 
ejemplo podemos dar como objetivo. 
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- El objetivo debe ser verificable: Como se dijo en el punto anterior los objetivos se 
deben verificar al finalizar el periodo o proceso planificado. 
- El objetivo debe ser alcanzable: Es importante destacar que no se trata de definir 
objetivos fáciles y predecibles, muy por el contrario deben ser difíciles de lograr 
pero razonables. 
Los objetivos deben ser elaborados en conjunto con los subordinados de la empresa para lograr 
resultados óptimos. 
2.15.3. Diseñar instrumentos de evaluación 
La elección de los instrumentos de evaluación depende básicamente del tipo de variable a medir 
(conducta, rasgo y resultado tangible). La siguiente tabla identifica la forma de medición de estas 
variables. 
2.15.4. Difundir el programa 
Los programas de evaluación deben ser difundidos ampliamente con el objeto de informar a los 
participantes sobre los objetivos y beneficios esperados. No es aconsejable realizar evaluaciones sin 
una comunicación previa que aclare la naturaleza del programa. 
Los siguientes aspectos deben difundirse: 
 Objetivos del programa. 
 Políticas de evaluación del desempeño. 
 Formas de evaluación. 
 Beneficios. 
Los medios de comunicación dependerán de los recursos disponibles pero, en general, se deben 
utilizar aquellos recursos que tienen la mayor efectividad comunicacional en la cultura de la 
organización. 
2.15.5. Entrenar a los evaluadores 
En la administración tradicional de RH no se capacitaba a los evaluadores. Simplemente se asumía 
que una comprensión de los objetivos del sistema y las instrucciones de evaluación eran suficientes. 
Sin embargo, son numerosos los errores originados por los evaluadores. Ahora se recomienda que 
se entrene a los evaluadores sobre la manera de realizar la evaluación (Pulakos, 1997). 
Fundamentalmente,  las siguientes cuestiones deben ser tratadas en el entrenamiento: 
39 
 
 Qué se evalúa (comportamientos, resultados, etc.). 
 Familiarización con los métodos e instrumentos de evaluación. 
 Reducción de los errores de calificación (halo, benignidad, etc.). 
 Desarrollo de la destreza de retroalimentación. 
 Mejoramiento de las destrezas de observación del desempeño. 
El entrenamiento también tiene un efecto comunicacional importante. En primer lugar, es una 
buena oportunidad para aclarar los objetivos del programa y, en segundo lugar, es una forma de 
difusión sobre la importancia que tiene la gestión del desempeño en la organización 
2.15.6. Ejecutar el proceso. 
Consiste en la organización del proceso de evaluación. Incluye los siguientes aspectos: 
 Periodicidad de las evaluaciones (semestral o anual). 
 Evaluación continua o evaluación por grupos. En la continua las personas son 
evaluadas de manera individual, usualmente en su fecha de aniversario de ingreso a 
la institución. La evaluación por grupos consiste en programar jornadas de 
evaluación por grupos o áreas (e.g., de tal fecha a tal fecha se evaluarán las 
personas de los departamentos X, Y, Z y en tal otra fecha se evaluarán los 
departamentos A, B y C, etc.). 
 Formato de la evaluación: papel y lápiz o en computador. 
2.15.7. Analizar los resultados 
La calificación e interpretación de los resultados de la evaluación se puede realizar de dos maneras: 
comparación contra un estándar; y, uso de puntuaciones normalizadas. 
 Comparación contra un estándar 
En este método las puntuaciones que obtiene un evaluado son comparadas contra un estándar 
establecido de antemano. Esta evaluación la realiza únicamente el supervisor utilizando una escala 
de efectividad. La escala de efectividad es el estándar contra el cual se estima el nivel de 
desempeño del empleado. Se podrá argumentar que este es un procedimiento subjetivo porque el 
supervisor asigna la puntuación que se le ocurre. Ciertamente existe este riesgo, pero no es menos 
cierto que los supervisores o jefes han recibido por parte de la organización, la autoridad formal 
para supervisar el desempeño de sus colaboradores. La supervisión implica, entre otras cosas, 
estimar o juzgar el grado de efectividad con la cual los subordinados desempeñan las tareas 
técnicas. Si, por ejemplo, el supervisor califica con un 2 (poco efectivo) una de las actividades 
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esenciales, significa simplemente que según la opinión del supervisor (alguien con autoridad formal 
conferida), el desempeño del ocupante en esa actividad, es poco efectivo. 
 Puntuaciones normalizadas 
En este procedimiento, el individuo es comparado contra un grupo que también ha sido evaluado en 
el mismo factor. Algunos autores afirman categóricamente que en las evaluaciones de desempeño 
nunca se deben realizar comparaciones entre los evaluados "ya que el objetivo de la evaluación es 
conocer el desempeño de cada empleado, no comparar unos con otros" (Pereda & Berrocal, 1999, 
p. 145). Esta afirmación es válida cuando se trata del desempeño en la tarea, pero no cuando se 
trata de desempeño contextual. Como se explicó, el desempeño contextual son los 
comportamientos que todos los ocupantes de un rol, área u organización deben evidenciar. Cuando 
se realizan numerosas evaluaciones sobre la base de unos mismos factores, el mejor estándar es el 
grupo. Por ejemplo, cuando se trata de la estatura, siempre se escuchan expresiones como "Juan es 
alto" o "tal persona es pequeña". Estas aseveraciones provienen de comparaciones del individuo 
contra una generalidad de personas. Así, un individuo es alto o bajo en comparación con otros 
individuos. Lo mismo ocurre aquí. Un individuo tendrá un elevado desempeño en conductas 
contextuales, en comparación con otras personas que también han sido evaluadas en las mismas 
conductas. De hecho, cuando se mide comportamiento humano, la única forma de derivar un 
estándar confiable es estimando la generalidad de esa conducta en un grupo determinado. Esta 
generalidad se mide con la media aritmética del grupo. 
El procedimiento para calcular puntuaciones normalizadas es: 
 Obtener la media aritmética o promedio del grupo en la variable medida. 
 Obtener la desviación estándar del grupo en la variable medida. 








Z = puntuación Z. 
X = puntuación directa 
X = media aritmética 
S = desviación estándar 
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Posteriormente las puntuaciones Z son transformadas a alguna escala estandarizada. La razón por la 
cual se transforman las puntuaciones Z está en que esta escala tiene como media aritmética el cero 
y puede tener un valor máximo de + 3 y mínimo de -3. Evidentemente semejantes valores son 
difíciles de interpretar en la práctica de modo que es más útil transformar las puntuaciones Z a una 
escala de fácil interpretación. Esa escala son los decatipos con media aritmética de 5.5 y desviación 
estándar de 2. La transformación lineal de las puntuciones Z en decatipos se realiza mediante: 
Decatipos = Z  * 2 + 5.5 
De esta manera las puntuaciones que reciben los evaluados en las evaluaciones de 360° provienen 
de la comparación con el grupo normativo, es decir, el grupo de personas evaluadas en la 
organización.  
A pesar de que el uso de puntuaciones normalizadas se justifica conceptualmente en el caso del 
desempeño contextual, esto no significa que siempre se debe utilizar este procedimiento. Por 
diversas circunstancias la organización puede desear únicamente puntuaciones directas o 
comparaciones contra estándares. Por otra parte, la obtención de puntuaciones normalizadas 
depende de la existencia de un grupo más o menos numeroso de evaluaciones. Si este número no 
existe, es evidente que tendrá que trabajarse con puntuaciones directas y utilizar el criterio de 
comparación contra un estándar. 
2.15.8. Retroalimentar 
La retroalimentación consiste en enterar a los evaluados sobre los resultados de su evaluación. Para 
que sea efectiva la retroalimentación debe cumplir ciertas características: 
 Orientada al desarrollo y no al castigo. 
 Descriptiva en lugar de calificativa. 
 Específica y basada en datos. 
 Sensible a las necesidades del evaluado. 
 Entregada en un momento y situación oportunos. 
 Enfocada en comportamientos bajo el control del individuo y no a rasgos de 
personalidad ni a situaciones fuera del control de la persona. 
El resultado de la retroalimentación es la elaboración conjunta (evaluado y retroalimentador) de un 
plan de desarrollo individual o grupal para que el colaborador supere las posibles necesidades de 
desarrollo detectadas en la evaluación. La discusión de fortalezas y necesidades de desarrollo es, 
ciertamente, importante, pero no basta por sí misma para cambiar los comportamientos débiles. Es 
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necesario concretar un plan de desarrollo que especifique los medios que desarrollarán las 
necesidades y un programa de incentivos que refuerze las conductas de trabajo deseables. 
Los modelos de competencias, al estar enfocados en comportamientos observables, proporcionan 
un marco óptimo para el establecimiento de planes de desarrollo. En esencia, estos planes 
especifican las modalidades de desarrollo que se deben implementar para mejorar las necesidades 
de desempeño detectadas del individuo. 
Los planes de desarrollo detallan los objetivos y las acciones de desarrollo al igual que las fechas 
de cumplimiento.  
La retroalimentación puede ser individualizada o en grupo. Cuando es en grupo se realiza un taller 
donde se explica a los participantes la manera de interpretar los resultados de la evaluación.  
Finalmente, la retroalimentación debe estar a cargo de un asesor entrenado.  
2.15.9. Realizar seguimiento 
Esta fase se refiere al monitoreo del sistema de gestión del desempeño. Se pretende establecer si el 
sistema está funcionando dentro de lo esperado y cumpliendo sus objetivos. 
El análisis de los siguientes aspectos pueden ser útiles para estimar la eficacia del programa: 
Alineación estratégica: en qué medida el sistema de gestión del desempeño contribuye a que la 
organización cumpla sus objetivos estratégicos. 
Grado de satisfacción de los usuarios: qué tan satisfechos están los clientes del sistema de 
evaluación. 
Existencia del manual de evaluación: constatar la existencia de un manual que documente los 
procedimientos y las políticas del sistema. 
Integración del sistema: en qué medida el sistema de gestión del desempeño está integrado y es 
complementario con otras aplicaciones de recursos humanos. 




“El clima laboral influye directamente en el desempeño de los servidores públicos de la 
Coordinación General Administrativa del Talento Humano y Financiero del MAGAP.” 
Definición conceptual: 
Clima organizacional 
El clima organizacional es el medio interno y la atmósfera de una organización. Factores como la 
tecnología, las políticas, reglamentos, los estilos de liderazgo, la etapa de la vida del negocio, entre 
otros, son influyentes. El clima organizacional puede presentar diferentes características 
dependiendo de cómo se sientan los miembros de una organización. Genera ciertas dinámicas en 
los miembros como es la motivación, la satisfacción en el cargo, ausentismo y productividad. 
Desempeño laboral  
El desempeño laboral son acciones o comportamientos observados en los empleados que son 
relevantes para los objetivos de las instituciones públicas o privadas, y que pueden ser medidos en 
términos de las competencias de cada individuo y su nivel de contribución a la empresa. 
Definición operacional: 
VARIABLES 






























DEPENDIENTE INDICADORES MEDIDAS INSTRUMENTO 
 DESEMPEÑO 
LABORAL 











Tipo de investigación 
La investigación será correlacional  por cuanto vamos a relacionar el clima laboral y el desempeño.  
Diseño de la investigación 
El diseño de la investigación es mixto  no experimental,  por cuanto no existe manipulación de 
alguna variable, nos limitaremos a describir y analizar. 
Población y muestra 
Población: La población de la Coordinación General Administrativa financiera corresponde a un 
total de 72 funcionarios y servidores públicos 
Muestra: No se seleccionara muestra  porque se trabajara con toda la población. 
Técnicas e instrumentos 
Se utilizó los siguientes instrumentos, para la recolección de la información necesaria. 
1. Cuestionario de CLIMA LABORAL, desarrollada por el investigador, la cual costa de 
24 preguntas de opción múltiple y dos preguntas abiertas. 












 Estilo de dirección 
 Identidad 
Análisis de validez y confiabilidad de los instrumentos. 
El presente cuestionario elaborado por el investigador para evaluar el Clima Laboral, para 
dicha investigación y validado mediante pruebas piloto en personas que no participaron en la 
investigación, pero que tienen las características iguales a la población objeto de estudio. 
1. Para obtener un mejor diagnóstico sobre las condiciones de trabajo, se aplicó el 
Test de Navarra de riesgos psicosociales, pretendiendo estudiar cuatro variables 
relacionadas con el entorno laboral y que afecta a la salud del trabajador y el 
desarrollo de la tarea. Estas variables son:  
 Participación, implicación, responsabilidad 
 Formación, información, comunicación 
 Gestión de tiempo 
 Cohesión de grupo 
2. Por último tenemos el cuestionario de EVALUACIÓN DEL DESEMPEÑO, que 
en base al perfil por competencias se elaboró dicho cuestionario. 
Los instrumentos corresponden a los siguientes puestos: 
 Coordinador General 
 Directores 
 Responsables de cada Unidad  
La Evaluación se basa sobre 100 puntos distribuidos en diferentes factores. 
 Iniciativa 
 Cumplimiento 




RESULTADOS DE LA INVESTIGACIÓN 
Presentación De Cuadros Y Gráficos 
RESULTADOS DEL CUESTIONARIO DEL CLIMA LABORAL 
Excelente Buenos Aceptables Regulares Malos Pésimos  









Tabla de respuesta  
83.35 100.00 EXCELENTE 
66.68 83.33 BUENO 
50.01 66.67 ACEPTABLE 
33.35 50.00 REGULAR 
16.68 33.33 MALO 
0 16.67 PESIMO 
 
DATOS DEMOGRÁFICOS 
GENERO FEMENINO MASCULINO 
Personas 34 38 
Porcentaje 47.22% 52.78% 
 
 
Fuente: Cuestionario de clima laboral 
Responsable: Jorge Chulde 
 
INTERPRETACIÓN: Dentro de la Institución del Ministerio de Agricultura, 














Personas 19 53 
Porcentaje 26.39% 73.61% 
 
CUESTIONARIO DE CLIMA LABORAL 
1. ¿Cómo califica usted los conocimientos que tiene acerca de los objetivos de su 
Dirección? 
Tabla 1: Clima Laboral – Información 
N° 1 Excelente Buenos Aceptable Regulares  Malos  Pésimos  
Personas  20 35 15 1 0 1 
Porcentaje  27.78% 48.61% 20.83% 1.39% 0% 1.39% 
 
Gráfico1: Clima laboral – Información 
 
Fuente: Cuestionario de clima laboral 
Responsable: Jorge Chulde 
 
INTERPRETACIÓN: El gráfico muestra que los investigados, en su mayoría si 





1% 0% 1% 
¿Cómo califica usted los conocimientos que tiene acerca 









2. ¿Califique la cantidad de información que recibió sobre los objetivos y las políticas de 
la Institución al ingresar a ella? 
Tabla2: Clima Laboral-Información 
N° 2 





































Gráfico2: Clima Laboral - Información 
 
Fuente: Cuestionario de clima laboral 
Responsable: Jorge Chulde 
 
INTERPERETACION. En esta pregunta el personal, ha contestado que existe un 
nivel de suficiente información sobre los objetivos y las políticas de la Institución al 








¿Califique la cantidad de información que recibió sobre los 









3. ¿Las funciones que usted desempeña contribuye al logro de los objetivos de su 
Dirección? 






































Gráfico 3: Clima Laboral- Responsabilidad 
 
Fuente: Cuestionario de clima laboral 
Responsable: Jorge Chulde 
 
INTERPRETACIÓN: En esta pregunta se observa que los trabajadores conocen las 
funciones o actividades para  desempeña y cumplir con los objetivos propuestos en 





1% 0% 1% 
¿Las funciones que usted desempeña contribuye al logro de los 










4. ¿Considera usted que necesita capacitación en alguna área de interés y que forma parte 
importante de mi desarrollo? 
Tabla 4: Clima Laboral- Motivación 








































Gráfico 4: Clima Laboral- Motivación 
 
Fuente: Cuestionario de clima laboral 
Responsable: Jorge Chulde 
 
INTERPRETACIÓN: Se observa en el grafico un alto porcentaje donde la mayoría 
de los trabajadores, siempre van a estar a favor de la necesidad de la respectiva  










¿Considera usted que necesita capacitación en alguna área 










5. ¿Cómo considera usted que en su puesto de trabajo se fomenta la comunicación interna 
a través de medios formales? 
Tabla5: Clima Laboral- Comunicación 
 
      N° 5  
Excelente Buenos Aceptable Regulare
s  
Malos  Pésimos  











Gráfico5: Clima Laboral- Motivación 
 
Fuente: Cuestionario de clima laboral 
Responsable: Jorge Chulde 
 
INTERPRETACIÓN: Mediante el grafico se observa que en cada puesto de trabajo 
la comunicación interna a través de los medios formales, presenta un porcentaje de 










¿Cómo considera usted que en su puesto de trabajo se fomenta 










6. ¿Cómo valora usted la comunicación interna en su Dirección? 
Tabla 6: Clima Laboral- Comunicación 
 
Gráfico6: Clima Laboral-Comunicación 
 
Fuente: Cuestionario de clima laboral 
Responsable: Jorge Chulde 
 
INTERPRETACIÓN: En el siguiente grafico se observa un porcentaje bueno en la 
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7. ¿La Dirección reconoce el esfuerzo y aportaciones al logro de los objetivos y metas de 
la organización? 
Tabla 7: Clima Laboral- Recompensa 
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Grafico 7: Clima Laboral- Recompensa 
 
Fuente: Cuestionario de clima laboral 
Responsable: Jorge Chulde 
 
INTERPRETACIÓN: De acuerdo a los resultados obtenidos se observa en el grafico 
un nivel de mucha frecuencia, sobre si su Dirección reconoce el esfuerzo y 








¿La Dirección reconoce el esfuerzo y aportaciones al logro 










8. ¿Usted tiene las oportunidades de incrementar su desarrollo, habilidades, aptitudes y 
actualización de conocimientos? 







Casi nunca Nunca 
Personas  15 16 14 20 4 3 
Porcentaje  20.83% 22.22% 19.44% 27.78% 5.56% 4.17% 
 
Gráfico 8: Clima Laboral- Motivación 
 
Fuente: Cuestionario de clima laboral 
Responsable: Jorge Chulde 
 
INTERPRETACIÓN: En el grafico se observa que existe un porcentaje, que indica 
que solo algunas veces  tiene  las oportunidades de incrementar su desarrollo, 









¿Usted tiene las oportunidades de incrementar su 










9. ¿Con qué frecuencia colabora con sus compañeros en el trabajo?  
Tabla9: Clima Laboral- Cooperación 























Gráfico 9: Clima Laboral- Cooperación 
 
Fuente: Cuestionario de clima laboral 
Responsable: Jorge Chulde 
 
INTERPRETACIÓN: En el grafico se observa que existe un porcentaje mayor 
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10. ¿Cómo usted se vincula a los grupos de trabajo en su Dirección? 
Tabla: 10 Clima Laboral-Relaciones 





























Gráfico10: Clima Laboral-Relaciones 
 
Fuente: Cuestionario de clima laboral 
Responsable: Jorge Chulde 
 
INTERPRETACIÓN: La mayoría de los trabajadores responden que se vinculan a 
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11. ¿Con qué frecuencia su Dirección organiza paseos, actividades recreativas, 
festejos, otras actividades de diversión? 




























Gráfico11: Clima Laboral-Motivación 
 
Fuente: Cuestionario de clima laboral 
Responsable: Jorge Chulde 
 
INTERPRETACIÓN: La mayoría de los trabajadores contestaron que su dirección 
nunca organiza paseos, actividades deportivas, fiestas, otras actividades de diversión. 








¿Con qué frecuencia su Dirección organiza paseos, actividades 











12. ¿Existe la seguridad debida para evitar accidentes y riesgos en su puesto de trabajo? 
























Gráfico12: Clima Laboral- Estructura 
 
Fuente: Cuestionario de clima laboral 
Responsable: Jorge Chulde 
 
INTERPRETACIÓN: En el siguiente grafico se observa un porcentaje donde nos 
indica que algunas veces se preocupan por la seguridad laboral, en necesario realizar 
una inducción sobre los riesgos y accidentes que se puede producir en su puesto de 












¿Existe la seguridad debida para evitar accidentes y riesgos en su 















¿Cómo usted considera que sus equipos o herramientas de 








13. ¿Cómo usted considera que sus equipos o herramientas de trabajo como la 
(computadora, impresora, scanner, etc.) están funcionando?  
Tabla13: Clima Laboral-Estructura 
N13 Excelente Buenos Aceptable Regulares  Malos  Pésimos  
Personas  7 19 26 16 2 2 
Porcentaje  9.72% 26.39% 36.11% 22.22% 2.78% 2.78% 
 









Fuente: Cuestionario de clima laboral 
Responsable: Jorge Chulde 
 
INTERPRETACIÓN: Sus equipos o herramientas de trabajo tienen un nivel de 
funcionamiento  aceptable, pero se debería corregir los problemas, para obtener 









14. ¿Cuándo usted no puede solucionar inquietudes o problemas en su trabajo, los plantea 
a su jefe inmediato? 


























16.67   
% 









Gráfico14: Clima Laboral-Liderazgo 
 
Fuente: Cuestionario de clima laboral 
Responsable: Jorge Chulde 
 
INTERPRETACIÓN: Existe un nivel alto donde nos indica que siempre los 
trabajadores piden ayuda cuando no pueden solucionar inquietudes o problemas del 











¿Cuándo usted no puede solucionar inquietudes o problemas en 












15. ¿Su jefe inmediato controla su trabajo minuciosamente, como corresponde? 
Tabla15: Clima Laboral-Estilo de Dirección 

























Gráfico15: Clima Laboral-Estilo de Dirección 
 
Fuente: Cuestionario de clima laboral 
Responsable: Jorge Chulde 
 
INTERPRETACIÓN: Mediante esta pregunta se observa en el grafico que existe un 
nivel alto, todo trabajo o actividad realizada por los trabajadores, deben ser controlado 

























16. ¿Su jefe inmediato le orienta, le dirige  para que pueda hacer mejor su trabajo? 
Tabla 16: Clima Laboral-Liderazgo 
























Gráfico 16: Clima Laboral-Liderazgo 
 
Fuente: Cuestionario de clima laboral 
Responsable: Jorge Chulde 
 
INTERPRETACIÓN: Se observa que existe un nivel alto donde siempre el jefe 
inmediato orienta, dirige a cada uno de sus trabajadores, para mejorar su desempeño y  























17. ¿Los problemas que le afectan y que tienen relación con su trabajo, los comenta con 
su jefe inmediato? 
Tabla17: Clima Laboral-Estilo de Dirección 










Personas  34 12 8 10 6 2 
Porcentaje  47.22% 16.67% 11.11% 13.89% 8.33% 2.78% 
 
Gráfico 17: Clima Laboral-Estilo de Dirección  
 
Fuente: Cuestionario de clima laboral 
Responsable: Jorge Chulde 
 
INTERPRETACIÓN: Al momento de tener uno o varios problemas laborales, existe 
un nivel alto donde,  siempre va a existir el apoyo del jefe inmediato para solucionar  













¿Los problemas que le afectan y que tienen relación con su 









18. ¿Cómo es su relación laboral con su jefe inmediato? 
Tabla 18: Clima Laboral-Relaciones 
N° 18 Excelente Buenos Aceptable Regulares  Malos  Pésimos  
Personas  34 28 9 1 0 0 
Porcentaje  47.22% 38.9% 12.50% 1.39% 0.00% 0.00% 
 
Gráfico18: Clima Laboral-Relaciones 
 
 
Fuente: Cuestionario de clima laboral 
Responsable: Jorge Chulde 
 
INTERPRETACIÓN: Las relaciones laborales entre los trabajadores y sus jefes 
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19. ¿Cómo se siente usted al estar trabajando en una Institución Pública como es el 
MAGAP? 





















33 22 11 3 0 3 
Porcentaje  45.83% 30.55% 15.27% 4.16% 0.00% 4.16% 
 
Gráfico19: Clima Laboral-Identidad 
 
Fuente: Cuestionario de clima laboral 
Responsable: Jorge Chulde 
 
INTERPRETACIÓN: Existe un nivel alto donde los trabajadores se sienten muy 








¿Cómo se siente usted al estar trabajando en una Institución 




Está bien, no le desagrada
No le agrada ni le
satisface




20. De acuerdo al trabajo que le asignan y el tiempo que le dan para hacerlo. ¿Cómo 
califica usted su cumplimiento? 





































Gráfico20: Clima Laboral- Responsabilidad 
 
Fuente: Cuestionario de clima laboral 
Responsable: Jorge Chulde 
 
INTERPRETACIÓN: El trabajo asignado a cada trabajador es siempre cumplido 
como se observa en el gráfico. Hay que  tomar en cuenta los demás porcentajes ya que 







De acuerdo al trabajo que le asignan y el tiempo que le dan 
para hacerlo. ¿Cómo califica usted su cumplimiento? 













21. ¿Cómo califica usted la recompensa que recibe cuando realiza un proceso o 
actividades bien realizadas? 
Tabla 21: Clima Laboral- Recompensa 
N21 Excelente Buenos Aceptable Regulares  Malos  Pésimos  
Personas  13 26 17 9 2 5 
Porcentaje  18.06% 36.11% 23.61% 12.50% 2.78% 6.94% 
 
Gráfico 21: Clima Laboral- Recompensa 
 
Fuente: Cuestionario de clima laboral 
Responsable: Jorge Chulde 
 
INTERPRETACIÓN: La recompensa que reciben los trabajadores por realizar todos 
los procesos de una forma adecuada no es bien vista, mediante el grafico nos podemos 
dar cuenta que existe un nivel bueno. Se puede mejorar las recompensas, 












¿Cómo califica usted la recompensa que recibe cuando realiza 









23. ¿Qué importancia tiene para usted el hecho de estar trabajando en la Institución? 






























Personas  32 25 9 4 2 0 
Porcentaje  
44.44% 34.72% 12.0% 5.56% 2.78% 0.00% 
 
Gráfico 22: Clima Laboral- Identidad 
 
Fuente: Cuestionario de clima laboral 
Responsable: Jorge Chulde 
 
INTERPRETACIÓN: Como indica en el grafico es muy importante y muy 
satisfactorio estar trabajando en una Institución de grandes proyecto como es la 









¿Qué importancia tiene para usted el hecho de estar 
trabajando en la Institución? 
Es muy importante y muy
satisfactorio
Es importante y está
contento
En algo le importa y te
satisface
No le satisface ni le
insatisface
Le da alguna importancia




24. ¿Con qué frecuencia conoce usted los resultados de la evaluación o revisión de su 
trabajo? 















18 12 16 10 9 7 
Porcen
taje  
25  % 16.67    % 22.22   % 13.89     % 12.5 % 9.72 % 
 
Gráfico23: Clima Laboral- Información 
 
Fuente: Cuestionario de clima laboral 
Responsable: Jorge Chulde 
 
INTERPRETACIÓN: Es necesario que los resultados de las evaluaciones o 
revisiones de los trabajos, se deben analizar inmediatamente con cada uno de ellos, 
porque en el grafico se observa que existe un porcentaje bajo,  donde indica que 
siempre se revisa, perose podría elevar el porcentaje si cada jefe responsable 
determina un tiempo, para tener una conversación sobre el desempeño y el trabajo 









¿Con qué frecuencia conoce usted los resultados de la evaluación o 










25. Para qué la Institución funcione en forma correcta y sea eficiente. ¿Cómo cree usted 
que debe ser la función de control? 
Tabla 24: Clima Laboral- Estilo de Dirección 
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Personas  48 7 11 1 1 4 
Porcentaje  
66.67   
% 




1.39    
% 
1.39     
% 





Gráfico 24: Clima Laboral-Estilo de Dirección 
 
Fuente: Cuestionario de clima laboral 
Responsable: Jorge Chulde 
 
INTERPRETACIÓN: Para que la institución funcione en forma correcta y sea 
eficiente, el control debe ser de forma periódica y que cada empleado debe revisar el 
trabajo que realiza y con el apoyo del jefe inmediato decidir cómo mejora el 






Para qué la Institución funcione en forma correcta y sea 
eficiente. ¿Cómo cree usted que debe ser la función de 
control? 
En forma periódica cada
empleado debe revisar
el trabajo que realiza y
con el apoyo del jefe




revisar y analizar el
trabajo que realiza y con
el apoyo del jefe decidir
como mejorar el
rendimiento.
El jefe puede solicitar
informes periódicos
sobre el trabajo y
resultados alcanzados
comentarlos con ustedes
e indicarles que debe
hacer.
Usted es indiferente al
control y no le interesa
la forma como este se
realice en la institución.
Casi siempre el jefe debe
revisar directamente el
trabajo, corregir los
errores cuando no se
cumpla el trabajo
asignado.
El jefe es la única
persona que puede
supervisar y evaluar el
trabajo. El control debe
ser permanente y




Diagnostico General del Clima Laboral. 
  Tabla 25: Clima Laboral- Diagnóstico integral 
Diagnostico General del Clima Laboral. 
Factor EXCELENTE BUENOS ACEPTABLE REGULARES  MALOS  PESIMOS  
Información 53 75 51 14 10 13 
Responsabilidad 107 29 6 1 0 0 
Motivación 50 31 52 42 17 24 
Comunicación 31 68 32 5 5 3 
Recompensa 29 44 29 23 8 11 
Cooperación 40 16 12 4 0 0 
Relaciones 50 40 51 2 0 1 
Estructura 14 35 42 33 11 9 
Liderazgo 67 28 21 18 9 1 
E. Dirección 115 42 29 16 8 6 
Identidad 65 47 20 7 2 3 
Total 621 455 345 165 70 71 
Porcentaje 35.96% 26.35% 19.98% 9.55% 4.05% 4.11% 
 
Gráfico 25: Clima Laboral- Diagnóstico integral 
 
Fuente: Cuestionario de clima laboral 
Responsable: Jorge Chulde 
 
INTERPRETACIÓN: Analizados e interpretados los resulatados generales sobre el 
cuestionario del Clima Laboral a los Funcionarios y Servidres Públicos de la  Coordinación 
General Administrativa Talento Humano- Financiera del MAGAP, arrojaron resultados no 
















como se observa en el grafico general mas del 50% esta un nivel excelente un 20% es 
bueno y un 20% es malo. 
De acuerdo a estos resultados se requiere implementar un plan estrategico para mejorar los 
factores del clima laboral como: Realizar talleres de motivacion, relaciones humanas, crear 
o mejorar los flujos de comunicación, planificar la capacitación del personal, de acuerdo a 
sus necesidades, para mejorar su conocimiento y desempeño laboral.  
Dar un reconocimiento por los objetivo conseguido, sin necedidad de ser economico, sino 
estímulos intangibles que influya en el factor motivacional por parte de su Direcctor hacia 
sus subalternos. 
Realizar reuniones semales o quincenales con los jefes inmediato para  conocer el 
desempeño sobre las actividade y funciones por puesto de trabajo. 
Planificar las actividades y distribuirlas de una forma organizada sin que exista el 
favoritismo. 
Realizar actos de recreación con el personal de cada Direccion o Unidad  para mejorar 
el ambiente de trabajo.  
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RESULTADOS DEL TEST DE NAVARRA – FACTORES DE RIESGO PSICOSOCIALES 
El test aplicado de identificación de riesgos psicosociales, se procedió a la calificación de 
acuerdo a la siguiente tabla. 
Riesgos/ 
calificación 








0_6 7_13 14_21 22_35 
GESTIÓN DEL TIEMPO 0_5 6_11 12_17 18_29 
COHESIÓN DE GRUPO 0_5 6_10 11_17 18_20 
 
1. Factor (Participación, Implicación, Responsabilidad) 
Tabla 1: Riesgos Psicosociales- (Participación Implicación, Responsabilidad) 
N°1 Muy adecuado Adecuado Inadecuado 
Muy 
inadecuado 
Personas  2 12 29 29 
Porcentaje 2.78  % 16.67  % 40.28 % 40.28  % 
 









 Fuente: Test de Navarra Riesgos Psicosociales 
 Responsable: Jorge Chulde 
 
INTERPRETACIÓN: En la gráfica se refleja los resultados del test de Navarra 
sobre el primer factor de los riesgos psicosociales como es la Participación, 
Implicación, Responsabilidad, existe un porcentaje alto entre inadecuado y muy 
inadecuado, de cierta forma puede influir negativamente el desempeño de los 
trabajadores. Dentro del primer factor tenemos la Autonomía, Trabajo en equipo, 
Iniciativa, Control sobre la tarea, Control sobre el trabajador,  Supervisión, 












2. Factor (Formación, Información, Comunicación) 







Personas  4 12 37 19 
Porcentaje 5.56  % 16.67 % 51.39 % 26.39 % 
 
Gráfico 2: Riesgos Psicosociales- (Formación, Información, Comunicación) 
 
Fuente: Test de Navarra Riesgos Psicosociales 
Responsable: Jorge Chulde 
 
INTERPRETACIÓN: Obtenidos los resultados sobre el segundo factor de riesgos 
psicosociales en  Formación, Información y Comunicación, se observa en la 
gráfica que la mayoría de los trabajadores tienen problemas en las siguientes 
competencias como: flujos de comunicación, no existe la adecuación persona-
trabajo, de igual forma no existe un reconocimiento por su desempeño y falta de 


















3. Factor (Gestión del tiempo). 







Personas  4 32 3 4 
Porcentaje 5.56 % 44.44 % 44.44 % 5.56 % 
 
Gráfico 3: Riesgos Psicosociales-Gestión del Tiempo 
 
Fuente: Test de Navarra Riesgos Psicosociales 
Responsable: Jorge Chulde 
 
INTERPRETACIÓN: En referencia al tercer factor de riesgos psicosociales, en 
la Gestión de tiempo obtuvimos los siguientes resultados, más de un 80% de los 
trabajadores presentan problemas en: el Ritmo de trabajo, apremio al tiempo, 
autonomía temporal, carga de trabajo y fática, estas molestias pueden ser inicios 

















4. Factor (Cohesión de grupo) 







Personas  26 20 22 4 
Porcentaje 36.11% 27.78% 30.56% 5.56% 
 
Gráfico 4: Riesgos Psicosociales-Cohesión de grupo 
 
Fuente: Cuestionario de clima laboral 
Responsable: Jorge Chulde 
 
INTERPRETACIÓN: Finalizando con el cuarto factor psicosocial, sobre la 
cohesión de grupo, se establece un porcentaje positivo en, solidaridad entre 
compañeros, solución de conflictos, colaboración en las actividades, favorable 













Diagnóstico Integral de Riesgos Psicosociales  de acuerdo a los cuadros estadísticos 
Generales. 
























36% 28% 31% 5% 
Fuente: Cuestionario de clima laboral 
Responsable: Jorge Chulde 
 
INTERPRETACIÓN: De acuerdo a los resultados generales sobre los riesgos 
psicosociales, los factores que poseen resultados negativos y que identifican la mayor 
debilidad en cuanto a riesgos psicosociales es: Participación, Implicación, 
Responsabilidad y Formación, Información, Comunicación, sin embargo el factor 









RESULTADOS DEL CUESTIONARIO DE EVALUACION DEL DESEMPEÑO 
Excelente Muy bueno Bueno Malo Pésimo 
5 4 3 2 1 
 
Tabla de respuesta  
81 100 EXCELENTE 
61 80 MUY BUENO 
41 60 BUENO 
21 40 MALO 
0 20 IRREGULAR 
 
Fuente: Cuestionario de clima laboral 
















RESULTADOS DE LA  EVALUACIÓN DEL DESEMPEÑO 
Factor (Iniciativa) 
1.1 Capacidad para generar ideas de mejora. 




BUENO BUENO MALO 
INSUFIC
IENTE 
 Personas 23 34 13 1 1 
Porcentaje  31.94% 47.22% 18.06% 1.39% 1.39% 
 
Grafico 1.1: Desempeño Laboral-Iniciativa 
 
 
Fuente: Cuestionario de evaluación al desempeño 
Responsable: Jorge Chulde 
 
INTERPRETACIÓN: De los resultados arrojados en el cuestionario de 
Evaluación del Desempeño, permite observar que la capacidad para generar ideas 



















1.2 Capacidad para dar soluciones. 




BUENO BUENO MALO INSUFICIENTE 
 Personas 26 35 9 2 0 
Porcentaje  36.11% 48.61% 12.50% 2.78% 0.00% 
 
Gráfico 1.2: Desempeño Laboral-Iniciativa 
 
Fuente: Cuestionario de evaluación al desempeño 
Responsable: Jorge Chulde 
 
INTERPRETACIÓN: Reflejados los resultados en la siguiente grafica 
observamos que los trabajadores demuestran su preparación académica y 




















1.3 Capacidad de acción independiente en el trabajo. 




BUENO BUENO MALO INSUFICIENTE 
Personas 29 34 8 1 0 
Porcentaje  40.28 % 47.22% 11.11% 1.39% 0.00 % 
 
Gráfico1.3: Desempeño laboral-Iniciativa 
 
Fuente: Cuestionario de evaluación al desempeño 
Responsable: Jorge Chulde 
 
INTERPRETACIÓN: Se muestra en el grafico los resultados sobre la Capacidad 
de acción independiente en el trabajo, un alto interés de realizar las actividades o 




















1.4 Capacidad para innovar técnicas o procedimientos. 




BUENO BUENO MALO INSUFICIENTE 
Personas 19 36 16 0 1 
Porcenta
je  
26.39   % 50.00 % 22.22 % 
0.00    
% 
1.39            
% 
 
Gráfico 1.4: Desempeño Laboral-Iniciativa 
 
Fuente: Cuestionario de evaluación al desempeño 
Responsable: Jorge Chulde 
 
INTERPRETACIÓN: De acuerdo a los resultados expuestos en el gráfico, la 
mayoría de los trabajadores se manifiestan que tienen la capacidad para innovar 
técnicas o procedimientos, se observa cuando los resultados de los procesos salen 

















2. Factor (Cumplimiento) 
2.1 Cumple con las tareas asignadas. 




BUENO BUENO MALO 
INSUFICIE
NTE 
Personas 43 27 1 1 0 
Porcentaje  59.72 % 37.50 % 1.39  % 1.39 % 0.00 % 
 
Gráfico2.1: Desempeño Laboral-Cumplimiento 
 
Fuente: Cuestionario de evaluación al desempeño 
Responsable: Jorge Chulde 
 
INTERPRETACIÓN: Proyectados los resultados sobre la capacidad, cumple con 
las tareas asignadas, se logró obtener un nivel muy favorable, la mayoría de los 









1% 1% 0% 








2.2 Su trabajo es de calidad. 




BUENO BUENO MALO INSUFICIENTE 
Personas 26 38 7 0 1 
Porcentaje  36.11 % 52.78 % 9.72 % 0.00 % 1.39 % 
 
Gráfico 2.2: Desempeño Laboral-Cumplimiento 
 
Fuente: Cuestionario de evaluación al desempeño 
Responsable: Jorge Chulde 
 
INTERPRETACIÓN: Identificados los porcentajes sobre la calidad de trabajo en 
la Evaluación del Desempeño, se observa que existe un nivel muy bueno, todos 
trabajadores se preocupan por realizar minuciosamente sus actividades de una 




















2.3 Cumple con precisión su trabajo 




BUENO BUENO MALO INSUFICIENTE 
Personas 25 42 4 0 1 
Porcentaje  34.72% 58.33% 5.56% 0.00% 1.39% 
 
Gráfico 2. 3: Desempeño Laboral-Cumplimiento 
 
Fuente: Cuestionario de evaluación al desempeño 
Responsable: Jorge Chulde 
 
INTERPRETACIÓN: Los trabajadores de la Coordinación General 
Administrativa Financiera del MAGAP, están en la obligación de cumplir con 
precisión, exactitud y puntualidad  sus procesos, como se demuestra en el grafico 
existe un nivel muy bueno. Es necesario que todos conozcan cual importancia y 


















2.4 Acata los procedimientos y las disposiciones. 




BUENO BUENO MALO INSUFICIENTE 




% 1.39% 0.00 % 
 
Grafico 2.4: Desempeño Laboral-Cumplimiento 
 
Fuente: Cuestionario de evaluación al desempeño 
Responsable: Jorge Chulde 
 
INTERPRETACIÓN: De los resultados emitidos en dicha Evaluación, se observa 
en el grafico que existe una amplia disposición por parte de los trabajadores en 








2% 1% 0% 








3. Factor (Integración) 
3.1 Se integra al equipo de trabajo. 




BUENO BUENO MALO INSUFICIENTE 
Personas 40 30 2 0 0 
Porcentaje  55.56% 41.67% 2.78% 0.00% 0.00% 
 
Gráfico 3.1: Desempeño Laboral-Integración 
 
Fuente: Cuestionario de evaluación al desempeño 
Responsable: Jorge Chulde 
 
INTERPRETACIÓN: Arrojados los resultados sobre la capacidad de la 
integración al equipo de trabajo se observa en la gráfica que todos los trabajadores 
colaboran, generando ideas, presentando planes, etc. Para cumplir con los objetivos 








3% 0% 0% 








3.2 Mantiene buenas relaciones con el grupo 




BUENO BUENO MALO INSUFICIENTE 
Personas 34 35 2 1 0 
Porcentaje  47.22% 48.61% 2.78% 1.39% 0.00% 
 
Gráfico3.2: Desempeño Laboral-Integración 
 
Fuente: Cuestionario de evaluación al desempeño 
Responsable: Jorge Chulde 
 
INTERPRETACIÓN: Los resultados expuestos sobre la capacidad para mantener 
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3.3 Participativo en las reuniones con los jefes inmediatos. 




BUENO BUENO MALO INSUFICIENTE 
Personas 28 32 10 2 0 
Porcentaje  38.89% 44.44% 13.89% 2.78% 0.00% 
 
Gráfico 3.3: Desempeño laboral-Integración 
 
Fuente: Cuestionario de evaluación al desempeño 
Responsable: Jorge Chulde 
 
INTERPRETACIÓN: En base a los resultados sobre la capacidad de participar en 
las reuniones con los jefes inmediatos, todos participan, pero aportan de diferente 
forma, unos más y otros menos, lo que diferencia de lo excelente y muy buenos, 




















3.4 Participativo en eventos sociales  
Tabla 3.4: Desempeño Laboral-Integración 
3.4  EXCELENTE MUY BUENO BUENO MALO INSUFICIENTE 
Personas 35 31 5 1 0 
Porcentaje  48.61% 43.06% 6.94% 1.39% 0.00% 
 
Gráfico 3.4: Desempeño Laboral-Integración 
 
Fuente: Cuestionario de evaluación al desempeño 
Responsable: Jorge Chulde 
 
INTERPRETACIÓN: Proyectados los resultados sobre la participación en 
eventos sociales, la mayoría de los trabajadores se involucran, participan en 




















4. Factor (Responsabilidad) 
4.1 Responsable con las tareas asignadas. 
Tabla4.1: Desempeño Laboral-Responsabilidad 
4.1  EXCELENTE MUY BUENO BUENO MALO INSUFICIENTE 
Personas 44 26 1 1 0 
Porcentaje  61.11% 36.11% 1.39% 1.39% 0.00% 
 
Gráfico 4.1: Desempeño Laboral-Responsabilidad 
 
Fuente: Cuestionario de evaluación al desempeño 
Responsable: Jorge Chulde 
 
INTERPRETACIÓN: En el grafico se muestra que los trabajadores de la 
Coordinación General Administrativa Financiera del MAGAP, posee un alto 



















4.2 Sus tiempos son óptimos 




BUENO BUENO MALO INSUFICIENTE 
Personas 19 45 7 0 1 
Porcentaje  26.39   % 62.50  % 9.72       % 0.00  % 1.39   % 
 
Gráfico 4.2: Desempeño Laboral-Responsabilidad 
 
Fuente: Cuestionario de evaluación al desempeño 
Responsable: Jorge Chulde 
 
INTERPRETACIÓN: Con respecto a los tiempos óptimos, existe un nivel muy 
adecuado, pero podríamos llegar a un nivel excelente, si no realizamos actividades 




















4.3 Su trabajo genera buenos resultados 










Personas 33 37 1 0 1 
Porcenta
je  45.83        
% 51.39% 




1.39               
% 
 
Gráficos 4.3: Desempeño Laboral-Responsabilidad 
 
Fuente: Cuestionario de evaluación al desempeño 
Responsable: Jorge Chulde 
 
INTERPRETACIÓN: En base a los resultados conseguidos referente a la 
competencia, su trabajo genera buenos resultados, se asume una responsabilidad y 
exigencia en cada proceso o actividad por parte de los trabajadores, para conseguir los 
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4.4 Asistencia y Puntualidad  




BUENO BUENO MALO INSUFICIENTE 
Personas 40 27 5 0 0 
Porcentaje  55.56           % 37.50  % 6.94   % 0.00 % 0.00               % 
 
Gráfico 4.4: Desempeño Laboral-Responsabilidad 
 
Fuente: Cuestionario de evaluación al desempeño 
Responsable: Jorge Chulde 
 
INTERPRETACIÓN: De acuerdo a los resultados conseguidos más del 90% de los 





















Diagnostico General del Desempeño Laboral 
Tabla 5: Desempeño Laboral-Tabla General 
FACTORES 
Diagnostico General del Desempeño Laboral. 
Excelente Muy bueno Bueno Malo Insuficiente 
Iniciativa 97 139 46 4 2 
Cumplimiento 136 135 13 2 2 
Integración 137 128 19 4 0 
Responsabilidad 136 135 14 1 2 
TOTAL 506 537 92 11 6 
Porcentaje 43.92% 46.615% 7.99% 0.95% 0.52% 
 
Gráfico 5: Desempeño Laboral-Responsabilidad 
 
Fuente: Cuestionario de evaluación al desempeño 
Responsable: Jorge Chulde 
 
INTERPRETACIÓN: Analizados los resultados generales sobre el Desempeño 
Laboral de los Funcionarios y Servidores Públicos de la Coordinación General 
Administrativa, Talento Humano- Financiera del MAGAP, se interpreta en un 87% 
















ANÁLISIS Y DISCUSIÓN DE RESULTADOS 
COMPROBACIÓN DE HIPÓTESIS  
1) Planteamiento de hipótesis. 
Hi: “El clima laboral influye directamente en el desempeño de los servidores públicos de la 
Coordinación Administrativa del Talento Humano y Financiero del MAGAP” 
Ho: “El clima laboral No influye directamente en el desempeño de los servidores públicos de la 
Coordinación Administrativa del Talento Humano y Financiero del MAGAP” 
1) Nivel de significación. 
α=0,05 
2) Criterio 




c ≥31.4a dos colas 
3) Cálculo 
Tabla de la correlación entre el Clima Laboral y el Desempeño Laboral. 
  Excelente Bueno Aceptable Regular Malo Pésimo Suma 
Excelente 11 7 6 4 2 2 32 
Muy Bueno 12 9 7 3 1 1 33 
Bueno 2 3 1 0 0 0 6 
Malo 1 0 0 0 0 0 1 
Insuficiente 0 0 0 0 0 0 0 















Excelente Excelente 11 11,56 0,03 
Muy Bueno 
 
12 11,92 0,00 
Bueno 
 
2 2,17 0,01 
Malo 
 
1 0,36 1,13 
Insuficiente 
 
0 0,00 0,00 
Excelente Bueno 7 8,44 0,25 
Muy Bueno 
 
9 8,71 0,01 
Bueno 
 
3 1,58 1,27 
Malo 
 
0 0,26 0,26 
Insuficiente 
 
0 0,00 0,00 
Excelente Aceptable 6 6,22 0,01 
Muy Bueno 
 
7 6,42 0,05 
Bueno 
 
1 1,17 0,02 
Malo 
 
0 0,19 0,19 
Insuficiente 
 
0 0,00 0,00 
Excelente Regular 4 3,11 0,25 
Muy Bueno 
 
3 3,21 0,01 
Bueno 
 
0 0,58 0,58 
Malo 
 
0 0,10 0,10 
Insuficiente 
 
0 0,00 0,00 
Excelente Malo 2 1,33 0,33 
Muy Bueno 
 
1 1,38 0,10 
Bueno 
 
0 0,25 0,25 
Malo 
 
0 0,04 0,04 
Insuficiente 
 
0 0,00 0,00 
Excelente Pésimo 2 2,00 0,00 
Muy Bueno 
 
1 0,00 0,00 
Bueno 
 
0 0,00 0,00 
Malo 
 
0 0,00 0,00 
Insuficiente 
 
















Como el valor es 4.91 que se encuentra en la zona de aceptación o dentro de los valores 
de  -31.4 y 31.4 queda comprobada la hipótesis es afirmativa y dice: “El clima 
laboral influye en el Desempeño laboral de la Coordinación General 















CONCLUSIONES  Y RECOMENDACIONES 
Conclusiones  
Desarrollado el Proyecto de Investigación, se procede a determinar lo siguiente:   
 Existe una relación directa entre el Clima Laboral y el Desempeño Laboral en 
la investigación realiza en la Coordinación General, del Ministerio de 
Agricultura, Ganadería, Acuacultura y Pesca 
 El Clima Laboral de la Coordinación General Administrativa del Talento 
Humano Financiera MAGAP, se encuentra en un nivel aceptable, de acuerdo a 
los resultados comprobados estadísticamente en la  investigación. 
 De acuerdo a la comprobación estadística, nos indica que nuestra hipótesis es 
positiva, el Clima Laboral afecta al Desempeño Laboral. 
 Los factores del Clima Laboral con mayor incidencia que afectan en la 
Coordinación General Administrativa del Talento Humano Financiero  son: 
comunicación, relaciones, liderazgo, identidad, motivación, recompensa y 
estructura. 
 Los factores del clima laboral y psicosociales  afectan directamente al 
desempeño de los trabajadores, influyen de igual forma  en la salud de cada  
trabajador.  
 Ningún plan preventivo, para mejorar los factores del Clima Laboral y riesgos 
psicosociales son efectivo si no va acompañado del respaldo de la alta autoridad 
del Coordinador. 
 Todos los funcionarios y servidores públicos de la Coordinación General 
Administrativa, del Talento Humano y Financiera MAGAP, colaboraron en el 
desarrollo de la investigación de campo, mediante un cronograma establecido. 
Recomendaciones 
 Evaluar periódicamente el Clima Laboral y los Factores de Riesgo 
Psicosociales, con la finalidad que estos no influyan negativamente en el 
desempeño laboral, sino por el contrario el clima laboral positivo estimule el 




 Intervenir en cada uno de los factores del clima laboral donde los  resultados 
son regulares y malos, realizando diferentes talleres para motivar al personal. 
 Realizar talleres sobre las relaciones humanas, donde el punto importante es la 
comunicación eficaz, se bebe realizar mediante charlar con personal 
especializado, y que participen todos los funcionarios y servidores públicos de 
la Coordinación Genera. 
 Realizar un plan de retribución que el trabajador obtiene a cambio de sus 
contribuciones o esfuerzos laborales, que puede ser de estima, compensación 
psicológica, que comprende el reconocimiento del grupo social y el trato justo 
en el trabajo, posibilidades de promoción, educación y la satisfacción, etc. 
 De igual forma trabajar con los Directores y Responsables de las unidades  en el 
liderazgo, hacia sus colaboradores mediante talleres. 
 Mejorar las condiciones físicas (herramientas de trabajo, tener limpio y 
ordenado sus oficinas, en cada piso establecer la información y equipos de 
seguridad ocupacional, mejorar los ductos y aire acondicionado, para trabajar 
en un lugar saludable). 
 Realizar una investigación más exhaustiva sobre los riegos psicosociales y 
elaborar un Plan preventivo, el mismo que deberá ser socializado y ejecutado al 
personal interno de la Coordinación Generala Administrativa Financiera 
MAGAP, para eliminar o prevenir enfermedades psicológicas y psicosomáticas 
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Anexo A: Plan de investigación aprobado 
 Carrera: PSICOLOGIA INDUSTRIAL 
 Línea de Investigación: 
Diagnostico situacional de las organizacionales. 
 Nombre del estudiante: CHULDE OBANDO JORGE A. 
 Nombre del Supervisor: Dr. BENJAMIN MEZA 
 Año lectivo: 2012- 2013 
1. TÍTULO 
INFLUENCIA DEL CLIMA LABORAL EN EL DESEMPEÑO DE 
SERVIDORES PÚBLICOS 
2. JUSTIFICACIÓN DEL PROBLEMA 
El clima laboral se define como un conjunto de propiedades del ambiente laboral, percibidas 
directamente o indirectamente por los trabajadores, las cuales suponen una fuerza que influye en 
la conducta del empleado. 
El mejor desempeño de un trabajador se relaciona con su sentir satisfecho, cumplir con sus 
objetivos, tanto personales, como laborales. 
El MAGAP como entidad del estado es una organización, en las cuales laboran personas que 
desempeñan diferentes tareas de manera coordinada para contribuir al cumplimiento de la 
misión de la entidad, para la cual cuenta con directivos cuyas funciones son las de planeación, 
dirección y control de resultados. 
Las razones por la cual se va a realizar la presente investigación, es para disminuir los conflictos 
existentes en el personal, mejorando el clima laboral, lo cual permite a la institución una mayor 
productividad en las tareas de cada trabajador, cumpliendo con los objetivos y la misión que 
plantea la institución, lo cual beneficia tanto a la institución y trabajadores, y que se sientan 
reconocidos por las tareas que realizan día a día en cada puesto de trabajo del MAGAP.    
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Existen diversos factores por los cuales existe, un mayor índice de conflictos existentes en los 
diferentes departamentos del MAGAP; lo cual mi proyección es eliminar o disminuir los 
conflictos en los trabajadores, mediante un plan estratégico.    
Los favorecidos vamos hacer todos lo que conforman el MAGAP, para lo cual es necesario 
realizar un plan estratégico que indique como los trabajadores se sienten es su puesto de trabajo, 
que les gustaría mejorar, cambiar o corregir la conducta y la personalidad que afecta la salud 
emocional de cada trabajador. 
Conociendo la base y los factores negativos que afectan al clima laboral, mediante el plan 
estratégico que se va a realizar, para disminuir o eliminar los conflictos laborales que existen en 
la Coordinación administrativa, del talento humano y financiero del MAGAP, le permitirá al 
trabajador sentirse satisfecho en su puesto de trabajo y que el esfuerzo, las ganas que cada 
trabajador pone día a día sea reconocido por los Director. 
FACTIBILIDAD 
Con la debida autorización por parte de la Dirección del Talento Humano del MAGAP, estoy en 
todas mis facultades de realizar mi tesis, con el fin de realizar un diagnostico sobre los motivos 
y razones del cómo afecta los conflicto existentes, en el desempeño de cada trabajador, en la 
Coordinación administrativa del talento humano y financiero del MAGAP. 
Igualmente se me proporcionara todos los recursos materiales, bibliográficos e información de 
la organización, el reglamento, políticas, que me permite sustentar el plan de investigación de 
mi tesis. 
Adicionalmente se va invertir el 100% de lo económico por parte del pasante en el plan de 
investigación planteado. 
3. DESCRIPCION DEL PROBLEMA 
3.1  Formulación del problema 
Los impactos que va a generar el tema propuesto en el interior del Ministerio de Agricultura, 
Ganadería, Acuacultura y Pesca, es disminuir o eliminar los conflictos que son provocados por 
un clima laboral inadecuado, para lo cual se aplicará estrategias que involucre una mejora en la 
comunicación, las relaciones entre compañeros, trabajo en equipo, una mayor productividad en 
cada departamento, satisfacción personal y laboral de los trabajadores y que exista capacitación 
e innovación tecnológica hacia los trabajadores. 
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3.2 Formulación de preguntas 
 ¿Cómo afecta clima laboral afecta el desempeño de los trabajadores? 
 ¿Cómo determinar si el clima laboral afecta directamente el desempeño de los 
trabajadores? 




Determinar si el clima laboral afecta directamente en el desempeño de los trabajadores de la 
Coordinación Administrativo, del Talento Humano y financiero del MAGAP. 
Objetivos específicos 
 Determinar cuáles son los factores negativos del clima laboral. 
 Evaluar el clima laboral de los Servidores públicos en la institución.  
 Establecer la relación entre el clima laboral y el desempeño laboral  de los 
trabajadores. 
3.4 Delimitación espacio temporal 
La investigación se va a realizar en la Coordinación  Administrativo del Talento 
Humano y Financiero del Ministerio de Agricultura, Ganadería, Acuacultura y Pesa 
(MAGAP) ubicado en la Av. Eloy Alfaro  N30-350 Y Av. Amazonas en la provincia de 
Pichincha, cantón Quito, ciudad Quito. Desde el 01 de octubre del 2012 hasta el 30 de 
septiembre del 2013, durante 10 mese.   
4. MARCO TEORICO 
a. Posicionamiento teórico 
La relación entre el trabajador y la organización es muy elemental, y que la actitud hacia el 
trabajo determinar el éxito o el fracaso. 
Es muy interesante y necesario generar motivación hacia los trabajadores, pero de una forma 
desafiante, sustituyendo las tareas simples y elementales por tareas más complejas, permitiendo 
al trabajador crecer profesionalmente. 
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b. Plan analítico 
El posicionamiento teórico que vamos a poner en práctica es la teoría de Higiene de Herzberg. 
Frederick Irving Herzberg, una de las más destacadas figuras de la psicología industrial y 
organizacional y padre de las mundialmente conocidas teorías de los dos factores de la 
motivación y del enriquecimiento del trabajo. 
En el medio laboral, no por eliminarse las fuentes de insatisfacción en los empleados 
necesariamente éstos experimentan satisfacción absoluta en el trabajo que realizan. 
La motivación en los ambientes laborales se deriva de dos conjuntos de factores: 
 Herzberg denominó a estos factores de higiene, porque actuaban de manera 
análoga a los principios de la higiene médica: eliminando o previniendo los 
peligros a la salud.  
 Los factores de higiene abarcan aspectos tales como la supervisión, las 
relaciones interpersonales, las condiciones físicas del trabajo, las 
remuneraciones, las prestaciones, la seguridad en el trabajo, y las políticas y 
prácticas administrativas de la empresa. 
 De acuerdo con Herzberg, cuando dichos factores no están presentes o se 
aplican incorrectamente no permiten que el empleado logre satisfacción. 
 Herzberg denominó a este tipo de factores motivadores porque se sentían la 
sensación de realización personal que se obtiene en el puesto de trabajo, el 
reconocimiento al desempeño, lo interesante y trascendente de la tarea que se 
realiza, la mayor responsabilidad de que se es objeto por parte de la gerencia, y 
las oportunidades de avance profesional y de crecimiento personal que se 
obtienen en el trabajo 
 Herzberg sostuvo que, si estos factores están presentes en el puesto de trabajo 
contribuyen a provocar en el empleado un elevado nivel de motivación, 
estimulándolo así a un desempeño superior. 
Títulos y Subtítulos. 





FACTORES QUE INFLUYEN EN EL CLIMA LABORAL 
COMO MEDIR EL CLIMA LABORAL 
BENEFICIOS DE LAS MEDIDAS DEL CLIMA LABORAL 
DIMENSIONES DEL CLIMA LABORAL 




COMPROMISO CON LA ORGANIZACIÓN 
MORAL LABORAL 
CALIDAD DE VIDA LABORAL 
CONDICIONES DE TRABAJO   
Referencias bibliográficas del Marco Teórico 
ORDOÑEZ MIGUEL Psicología del trabajo y gestión de recursos 
RODRIGO NELSÓN Teoría y práctica de Investigación Científico 
WEXLEY K.N Conducta organizacional Psicología del personal 
BLUM MILTON Psicología Industrial 
ROBBINS STEPHEN Comportamiento organizacional 2002 
5. ENFOQUE DE LA INVESTIGACION  
El enfoque que vamos a utilizar en la investigación es mixto, lo cual vamos a obtener resultados 
más claros y precisos, ya que dentro del enfoque mixto se encuentran los enfoques cualitativo y 
cuantitativo, que igualmente serán  utilizados en la investigación. 
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6. TIPO DE INVESTIGACION 
El tipo de investigación que se va realizar es correlacional por cuanto vamos a relacionar el 
clima laboral y el desempeño laboral de los trabajadores de la Coordinación Administrativa, 
Talento Humano y Financiero del MAGAP. 
7.  FORMULACION DE  HIPOTESIS 
7.1. Planteamiento de hipótesis 
El clima laboral influye directamente en el desempeño de los servidores públicos de la 
Coordinación Administrativa, Talento Humano y Financiero del MAGAP. 
7.2 Identificación de variables 
VARIABLE  INDEPENDIENTE VARIABLE DEPENDIENTE 
Clima Laboral Desempeño de los Servidores 
Públicos 
 







































DEPENDIENTE INDICADORES MEDIDAS INSTRUMENTO 
 DESEMPEÑO 
LABORAL 










7. DISEÑO DE LA INVESTIGACIÓN 
El diseño de la investigación es mixto  no experimental, por cuanto nos limitaremos a describir 
y analizar los diferentes factores que afectan al Clima laboral y por lo cual genera conflictos en 
la Coordinación administrativa, Talento Humano y financiero del MAGAP. 
8. DESCRIPCIÓN DEL PROCEDIMIENTO METODOLÓGICO  
8.1. Población y muestra  
La población que va a ser investigada son personas comunes, que en la actualidad están 
trabajando en el MAGAP. 
9.1.1 Características de la población o muestra 
COORDINACIÓN GENERAL ADMINISTRATIVA, TALENTO 
HUMANO Y FINANCIERO DEL (MAGAP) 
DEPARTAMENTOS PUESTOS PERSONAS 
Coordinación General Administrativa 
del Talento Humano y Financiera del 
(MAGAP) 2 3 
Dirección del Talento Humano 13 22 
Dirección Administración 6 17 
Dirección Financiera 15 30 
TOTAL 36 72 
9.1.2 Diseño de la muestra 
Nos se seleccionara la muestra porque se trabajara con los 126 trabajadores de 
Coordinación Administrativa del Talento Humano y Financiera. 




 Método Inductivo. Nos permite conocer cuáles son los factores del clima laboral 
que afecta al desempeño del trabajador y luego generalizarlo.  
 Método Descriptivo Describir cuales son las características de los factores que 
afecta al desempeño laboral de los trabajadores. 
 Método correlacional. Este nos permite correlacionar entre  el clima laboral y el 
desempeño laboral de los trabajadores 
 
Técnicas 
 Cuestionarios del clima laboral.- Es el documento en el cual me permite 
recopila la información por medio de preguntas concretas (abiertas o cerradas) 
al personal, para conocer las opiniones diferentes de cada trabajador. 
 Cuestionario de Evaluación del desempeño del M.R.L.- Es un documento 
diseñado para evaluar el desempeño de los trabajadores.  
Instrumentos 
 Test.- Es un instrumento que nos permite medir los factores de una determinada 
parte de la conducta de los trabajadores, para lo cual es indispensable en nuestra 
investigación.  
10. FASES DE LA INVESTIGACIÒN DE CAMPO 
Fase 1 
 Diseñar los instrumentos necesarios y precisos para analizar los factores 
negativos del clima laboral y la evaluación desempeño.  
Fase 2  
 Diagnosticar por departamento cual es el Clima Organizacional.  
Fase 3 




 Tabulación de datos obtenidos por el investigador. 
Fase 5 
 Elaboración del plan estratégico para cambiar el clima laboral y disminuir los 
conflictos que afectan el desempeño de los servidores públicos. 
Fase 6  
 Elaboración del informe final de investigación. 
11. PLAN DE ANALISIS DE LOS RESULTADOS  
 Resultados según variables: 
 CLIMA LABORAL- factores negativos  
 DESEMPEÑO LABORAL  Alta, Media y Baja  
12. RESPONSABLES 
 Alumno – investigador: CHULDE OBANDO JORGE A.  
 Supervisor de Investigación: DR. BENJAMIN MEZA 
 Tutor: LIC. SANDOVAL DIEGO  
13. RECURSOS 
 Recursos Materiales 
Equipos de oficina 
Materiales fungibles 
Cuaderno de apuntes 
Hojas 
Losep 








 Recursos Económicos 
Pasaje 200 
Internet 150 
Copias B/N a color 150 
Derechos 20 
Libros 200 
Materiales fungible 80 
Materiales oficina 50 












ORDOÑEZ MIGUEL Psicología del trabajo y gestión de recursos 
RODRIGO NELSÓN Teoría y práctica de Investigación Científico 
WEXLEY K.N Conducta organizacional Psicología del personal 
BLUM MILTON Psicología Industrial 
ROBBINS STEPHEN Comportamiento organizacional 2002 
TUPAN REINALDO Medición del clima organizacional 2005 
WERTHER WILLIAN Administración de Personal 
CIAMPA DAN Liderazgo Industrial 
CHIABETANO Administración de recursos Humanos  
DESSLER GARY Administración personal 
 
16. ANEXOS ( opcional) 
Fecha de presentación: 2012-12-18 
 
…………………………….                                  …..……………………………. 




Anexo B: Glosario técnico 
ACTITUD: Casi todas las definiciones que propone la psicología social, tienen en 
común caracterizar la actitud como una tendencia a actuar de una manera determinada 
frente a ciertos estímulos. La actitud es por tanto un estado de disposición psicológica, 
adquirida y organizada a través de la propia experiencia individual y de la integración 
de los modelos sociales, culturales y morales del grupo, que predispone al individuo a 
reaccionar de una manera determinada y bastante constante frente a ciertas personas, 
objetos, situaciones, ideas y valores. 
ACTIVIDAD: Acciones emprendidas o labor realizada mediante las cuales se 
movilizan los insumos, como son los fondos, la asistencia técnica y otros tipos de 
recursos, para generar productos determinados.  
AUSENTISMO: Toda aquella ausencia o abandono del puesto de trabajo y de los 
deberes ajenos al mismo, incumpliendo las condiciones establecidas en el contrato de 
trabajo. Sean justificadas o no. Es uno de los puntos que más preocupan a las empresas 
y que más tratan de controlar y reducir. 
COMISIÓN EVALUADORA: Grupo de evaluadores responsables de realizar la 
evaluación del desempeño laboral de los empleados, uno de los cuales debe ser de libre 
nombramiento y remoción.   
COMPETENCIA: Capacidad de articular y movilizar condiciones intelectuales y 
emocionales en términos de conocimientos, habilidades, actitudes y prácticas, 
necesarias para el desempeño de una determinada función o actividad, de manera 
eficiente, eficaz y creativa, conforme a la naturaleza del trabajo. 
COMPETENCIA LABORAL: Capacidad de una persona para desempeñar, en 
diferentes contextos y con base en los requerimientos de calidad y resultados esperados 
en el sector público, las funciones inherentes a un empleo. 
CONOCIMIENTOS: Son conjuntos de informaciones que adquirimos vía educación 
formal, capacitación, experiencia laboral y análisis de la información. Competitividad 
de las empresas es un concepto que hace referencia a la capacidad de las mismas de 
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producir bienes y servicios en forma eficiente (con costos declinantes y calidad 
creciente), haciendo que sus productos sean atractivos, tanto dentro como fuera del país. 
COGNITIVO: Proceso mental que interviene en el curo de percepción del aprendizaje 
y demás actividades del pensamiento. 
CORTICOSTEROIDES: Son un tipo de las hormonas denominadas esteroides, que se 
producen en las glándulas suprarrenales. Sus formas sintéticas se usan por su efecto 
antiinflamatorio e inmunosupresor en el tratamiento de diferentes patologías: 
enfermedades respiratorias, oftalmológicas, respiratorias, reumáticas, etc., así como en 
el trasplante de órganos para evitar el rechazo 
DEPRESIÓN: Se puede describir como el hecho de sentirse triste, melancólico, infeliz, 
abatido o derrumbado. 
DESEMPEÑO: Forma de actuar del empleado en el cumplimiento de sus funciones y 
en la consecución de los resultados asignados para el período objeto de evaluación.   
DESTREZA O HABILIDAD: Precisión necesaria para ejecutar las tareas propias de 
una ocupación, de acuerdo con el grado de exactitud requerida. Se adquiere con la 
experiencia a través de entrenamiento intenso 
DIRECTRIZ: Conjunto de instrucciones o normas generales dadas por la Comisión 
Nacional del Servicio Civil para que las entidades desarrollen, adopten y apliquen el 
sistema de evaluación del desempeño laboral de sus empleados de carrera o en período 
de prueba. 
DISTRÉS: Es el estrés desagradable que ocasiona un exceso de esfuerzo en relación 
como la carga que acompaña siempre un desorden fisiológico. 
EFICACIA: Grado en el que se realizan las actividades y se alcanzan los resultados 
planificados.   




EVALUACIÓN: Apreciación sistemática y objetiva de un proyecto, programa o 
política en curso o concluido, de su diseño, su puesta en práctica y sus resultados. El 
objetivo es determinar la pertinencia y el logro de los objetivos, así como la eficiencia, 
la eficacia, el impacto y. la sostenibilidad para el desarrollo. Una evaluación deberá 
proporcionar información creíble y útil, que permita incorporar las enseñanzas 
aprendidas en el proceso de toma de decisiones de beneficiarios y donantes. La 
evaluación también se refiere al proceso de determinar el valor o la significación de una 
actividad, política o programa. Se trata de una apreciación, tan sistemática y objetiva 
como sea posible, de una intervención para el desarrollo planeada, en curso o concluida. 
Nota: En algunos casos, la evaluación entraña la definición de normas adecuadas, el 
examen de los resultados en función de esas normas, una apreciación de los resultados 
efectivos y previstos y la identificación de lecciones pertinentes 
EVALUACIÓN DE COMPETENCIAS: Proceso por medio del cual se valoran las 
evidencias de la competencia laboral del empleado, de conformidad con el desempeño 
descrito en la definición de compromisos, se emite el juicio para calificar los resultados 
de su desempeño como sobresaliente, satisfactorio o no satisfactorio y se identifican las 
áreas de desempeño que requieren ser fortalecidas mediante capacitación para alcanzar 
o mejorar la competencia.  
EVALUADOR: Persona o Comisión Evaluadora responsable de realizar la evaluación 
del desempeño laboral. 
HABILIDAD: Facilidad demostrada por el empleado para realizar una tarea con base 
en los conocimientos adquiridos.  
HIPOSUPRARRENALISMO: Trastorno endocrino en que la actividad secretoria de 
las glándulas suprarrenales está anormalmente disminuida. 
INSTRUMENTOS DE EVALUACIÓN: Mecanismo o medio diseñado para realizar 
la evaluación del desempeño laboral de los empleados de carrera o en período de 
prueba. 
INADAPTACIÓN: Falta de adaptación o acomodación de un ser vivo al medio en que 
vive y a sus cambios. 
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INCENTIVAR: Animar a una persona por medio de un premio o gratificación 
económica para que trabaje más o consiga un mejor resultado en una acción o en una 
actividad. 
INDICADOR: Variable o factor cuantitativo o cualitativo que proporciona un medio 
sencillo y fiable para medir logros, reflejar los cambios vinculados con una intervención 
o ayudar a evaluar los resultados de un organismo de desarrollo. 
LIDERAZGO: Es la capacidad de establecer la dirección e influenciar y aliñar a los 
demás hacia un mismo fin. Motivándolos y comprometiéndolos hacia la acción, 
haciéndolos responsables por su desempeño. 
ORGANIZACIÓN: Es, a un mismo tiempo, acción y objeto. Como acción, se entiende 
en el sentido de actividad destinado a coordinar el trabajo de varias personas, mediante 
el establecimiento de tareas, roles o labores definidas para cada una de ellas, así como la 
estructura o maneras en que se relacionarán en la consecución de un objetivo o meta. 
Como objeto, la organización supone la realidad resultante de la acción anterior; esto es, 
el espacio, ámbito relativamente permanente en el tiempo, bajo el cual las personas 
alcanzan un objetivo preestablecido"  
MÉRITO: Demostración permanente de las calidades y competencias laborales 
exigidas al empleado en el cumplimiento de sus funciones y en la prestación del 
servicio.  
“NO CONFORMIDAD”: Diferencia entre los resultados obtenidos y los compromisos 
adquiridos, de acuerdo con la meta, los criterios de desempeño o las evidencias 
preestablecidas.   
NORMA: Disposición que prescribe parámetros o criterios que deben satisfacerse. 
PERCEPCIÓN: Puede hacer referencia a un conocimiento, a una idea o a la sensación 
interior que resulta de una impresión material hecha en nuestros sentidos. Pertinencia. 
Medida en que los objetivos de una intervención para el desarrollo son congruentes con 
los requisitos de los beneficiarios, las necesidades del país, las prioridades globales y las 
políticas de los asociados y donantes. Nota: En retrospectiva, la cuestión de la 
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pertinencia suele referirse a si los objetivos o el diseño de una intervención siguen 
siendo adecuados aún cuando hayan cambiado las circunstancias. 
PROCEDIMIENTO: Forma establecida para realizar una actividad o un proceso. Es 
recomendable que los procedimientos definan, como mínimo: quién hace qué, dónde, 
cuándo, por qué y cómo.   
PROCESO: Conjunto de recursos y actividades interrelacionados, que transforma 
entradas (insumos) en salidas (productos o servicios), con valor agregado.   
PRODUCCIÓN: Suma total de actividades y operaciones del proceso de 
transformación dirigido por las personas que, combinando los llamados factores de 
producción, convierten algo en un bien de uso.   
PRODUCTIVIDAD: Resultado de funcionamiento de los factores de producción en un 
tiempo determinado.  
RANGO DE PUNTOS: Conjunto de puntos establecido, entre un mínimo y un 
máximo,  para obtener la calificación del desempeño laboral. 
RESULTADOS: Salida o producto, tangible o intangible, de cualquier categoría 
genérica (una factura, un dispositivo clínico, un servicio o un producto intermedio), 
fruto de un proceso o conjunto de procesos y actividades.   
ROLES: Es el patrón de conducta de las personas en las situaciones sociales. El rol 
puede ser entendido como el papel que pone en práctica la persona en el drama social, o, 
en un sentido más preciso, como el sistema de expectativas sociales que acompañan a la 
presentación pública de los sujetos de un determinado estado social o estatus. 
SEGUIMIENTO: Revisión periódica practicada al desempeño del empleado y al 
avance en los proyectos, productos o servicios asignados. 
SINTOMATOLOGÍA: Conjunto de los síntomas de una enfermedad. Comprende las 
manifestaciones clínicas que siente una persona, por lo que dependen de la percepción 




SUBJETIVO: Es un adjetivo que identifica algo como propio de la manera de pensar o 
sentir de una persona. De este modo, algo subjetivo no hace referencia directamente al 
objeto en sí, ya que está basado en la percepción de los sentidos y la valoración e 
interpretación que una persona le puede dar. 
SUPERVISIÓN: Es la observación regular y el registro de las actividades que se llevan 
a cabo en un proyecto o programa. 
TÉCNICA DE EVALUACIÓN: Acción que permite construir una estrategia y 
determinar el tipo de instrumento de evaluación a utilizar durante el proceso de 
observación directa del desempeño del candidato ya sea en el lugar del trabajo o bajo 
condiciones lo más parecidas al mismo. 
TALENTO: Disposiciones intelectuales, naturales adquiridas. (Se condicionan el éxito 
en el dominio de las artes, de las letras, de las ciencias, etc.)   
VALIDAR: Proceso en el que se asegura que los contenidos o evidencias de 
desempeño correspondan al trabajo real y a las normas de competencia establecidas. 
VALORAR: Asignar valor a los resultados del trabajo obtenidos por el empleado, de 
acuerdo con los compromisos, metas, criterios de valoración y evidencias establecidas 
al comienzo del período objeto de evaluación.    









Anexo C: Plan de investigación de campo. 
Coordinación General Administrativa Financiera del Ministerio de Agricultura, Ganadería, 
Acuacultura y Pesca. 
Introducción 
En la actualidad las instituciones públicas se enfrentan a cambios constantes, que los orienta a 
adaptarse, para identificar y desarrollar ventajas competitivas y ofrecer servicios de alta calidad. 
Para ello, es prioritario que nuestra institución se encuentre en óptimas condiciones en su clima 
organizacional, permitiendo generar un ambiente productivo y que exista satisfacción de los 
funcionarios, servidores, trabajadores y usuarios. 
El Concepto de Clima Organizacional no sólo es el ambiente donde las personas desarrollan sus 
actividades laborales sino que abarca un amplio concepto de las diferentes relaciones que se 
pueden presentar entre las personas que conforman una institución, el  trato entre los jefes y sus 
colaboradores, la relación entre compañeros de trabajo e incluso la relación que se tiene con los 
clientes y proveedores.  
Todos estos elementos que conforman el clima organizacional dentro de nuestra institución, 
pueden presentarse en determinado momento como un obstáculo ó un vínculo para el buen 
desempeño de la organización en general o de ciertas personas que laboran dentro ó fuera de 
ella, por lo cual pueden ser factores de influencia determinantes dentro del comportamiento de 
quienes la integran. 
Justificación 
El clima organizacional es un elemento dinámico que influye directamente en el desempeño de 
los funcionarios, servidores y trabajadores así como la productividad de la Institución. Se 
construye a partir de las percepciones de cada trabajador que labora al interactuar en el contexto 
laboral. 
Este plan piloto pretende realizar un primer acercamiento para determinar el estado actual de 
cómo el clima organizacional influye de una manera positiva o negativa en el desempeño de los 
funcionarios, servidores y trabajadores de la Coordinación General Administrativa Financiera 






Diagnosticar la influencia del Clima Organizacional en el desempeño de los funcionarios, 
servidores y trabajadores de la Coordinación General Administrativa Financiera del 
Ministerio de Agricultura, Ganadería, Acuacultura y Pesca (MAGAP). 
Objetivos Específicos 
 Elaborar los instrumentos que permitan diagnosticar los factores positivos 
y negativos del clima organizacional en la Coordinación General 
Administrativa Financiera del  (MAGAP). 
 Aplicar los instrumentos validados en cada uno de los funcionarios, 
servidores y trabajadores de la Coordinación General Administrativa 
Financiera (MAGAP). 
 Tabular los instrumentos aplicados mediante cuadros estadísticos, que 
permita interpretar los resultados obtenidos.  
 Analizar la información recopilada de los instrumentos aplicados del 
clima organizacional, que puede impactar de una manera positiva o 
negativa en el desempeño de los funcionarios, servidores y trabajadores 
de la Coordinación General Administrativa Financiera (MAGAP). 
 Crear un plan estratégico para mejorar el clima organizacional en la 
Coordinación General Administrativa Financiera del Ministerio de 
Agricultura, Ganadería, Acuacultura y Pesca (MAGAP). 
Alcance 
El plan piloto está dirigido al personal que labora en la Coordinación General Administrativa 
Financiera del Ministerio de Agricultura, Ganadería, Acuacultura y Pesca (MAGAP). 
Definiciones 
Clima organizacional 
El clima organizacional es el medio interno y la atmósfera de una organización. Factores como 
la tecnología, las políticas, reglamentos, los estilos de liderazgo, la etapa de la vida del negocio, 
entre otros, son influyentes. El clima organizacional puede presentar diferentes características 
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dependiendo de cómo se sientan los miembros de una organización. Genera ciertas dinámicas en 
los miembros como es la motivación, la satisfacción en el cargo, ausentismo y productividad. 
Desempeño laboral  
El desempeño laboral son acciones o comportamientos observados en los empleados que son 
relevantes para los objetivos de las instituciones públicas o privadas, y que pueden ser medidos 
en términos de las competencias de cada individuo y su nivel de contribución a la empresa. 
Validación  
Es la demostración estadística de la correlación entre las medidas del test y los porcentajes que 
tienen las mismas personas al momento de ser evaluadas. La validación de un test o 
cuestionarios  es el proceso de acumular evidencia para apoyar  tales inferencias. 
Metodología 
En el mes de julio, la Unidad de Salud Ocupacional iniciará el plan piloto para determinar el 
estado actual del clima organizacional, de la Coordinación General Administrativa Financiera 
(MAGAP), que puede impactar de una manera positiva o negativa  al desempeño laboral y 
productividad.  
Se aplicará y evaluará el clima laboral, mediante la utilización de los siguientes  instrumentos: 
Aplicación del cuestionario del Clima Laboral validado. 
Aplicación del Test de Navarra para conocer si existen factores psicosociales involucrados en el 
clima laboral. 
Aplicación del cuestionario validado sobre el desempeño laboral a los funcionarios, servidores y 
trabajadores. Este cuestionario será entregado únicamente al responsable o líder de cada unidad, 
evaluará a cada servidor y trabajador de su respectiva Dirección.  
Se realizará la representación gráfica mediante cuadros estadísticos de la información obtenida, 
analizando e interpretando con el fin de  determinar si el clima laboral influye positivamente o 
negativamente el desempeño de los funcionarios, servidores y trabajadores de la Coordinación 
General Administrativa Financiera (MAGAP).  
Por último se realizara un plan estratégico para mejorar los diferentes factores del clima 
organizacional y factores psicosociales minimizando o eliminando los diferentes problemas 
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existentes, que impacta de manera negativa en el desempeño laboral y productividad de los 
funcionarios, servidores y trabajadores del (MAGAP). 
La aplicación de los instrumentos validados tiene una duración promedio de 10 a 15 minutos 
por grupo.    






Anexo D: Instrumentos 














Test de NAVARRA para determinar Factores Psicosociales  
Identificación de riesgos Psicosociales (Test de Navarra) 
Objetivo: 
Obtener la primera información en relación a las percepciones de los trabajadores de la 
aproximación del estado general de la Coordinación General Administrativa Financiera del 
MAGAP, con respecto a los factores de riesgo psicosociales. Para aportar una serie de primeras 
medidas preventivas, que deben servir como recomendaciones o sugerencias de mejora. 
Los riesgos a identificar son los siguientes  
PARTICIPACIÓN, IMPLICACIÓN, RESPONSABILIDA 
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FORMACIÓN, INFORMACIÓN, COMUNICACIÓN 
GESTIÓN DEL TIEMPO 
COHESIÓN DE GRUPO 
Modalidades de aplicación del cuestionario: 
 Condición adecuada del área de toma de cuestionarios 
 Explicación de los propósitos del cuestionario 
 Distribución del cuestionario 
 Preguntas o dudas acerca del mismo 
 Recolección de cuestionarios 
El test aplicado de identificación de riesgos psicosociales, se procedió a la calificación de 
























0_6 7_13 14_21 22_35 
GESTIÓN DEL 
TIEMPO 
0_5 6_11 12_17 18_29 
COHESIÓN DE 
GRUPO 





Instrumento N° 3 
Cuestionario del DESEMPEÑO LABORAL Validado 
 
 
 
